
ОЦЕНКА ПАРАМЕТРОВ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ 
ЭФФЕКТИВНОСТИ ВЫЯВЛЕНИЯ КОНФЛИКТОВ ПЕРСОНАЛА 
ВЫСОКОТЕХНОЛОГИЧНЫХ ПРЕДПРИЯТИЙ С ПОМОЩЬЮ 
СИСТЕМЫ СБАЛАНСИРОВАННЫХ ПОКАЗАТЕЛЕЙ

Алексеева П.А.

В условиях современного бизнеса, где конкуренция и требования 
к эффективности постоянно возрастают, эффективное управление персоналом 
высокотехнологичных предприятий (ВТП), в т.ч. предприятий авиастроительной 
отрасли становится одним из ключевых факторов успеха. Конфликты между 
сотрудниками могут существенно негативно влиять на производительность, 
моральный дух и финансовые показатели этих предприятий. Поэтому внедрение 
систем и методов, направленных на раннее выявление и разрешение конфликтов, 
приобретает стратегическое значение.
В данной статье автором рассмотрены основные вопросы оценки экономической 
эффективности использования системы сбалансированных показателей (ССП) 
для оценки и управления конфликтами персонала ВТП авиастроительной 
отрасли в современных инновационных и финансовых условиях. С этой 
целью рассмотрены особенности применения ССП для высокотехнологичных 
предприятий авиастроительной отрасли, а также разработаны предложения 
по формированию типовой методики.
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Наличие системных рисков поляризации, то есть взаимосвязанных и взаимно 
усиливающих друг друга факторов, порождаемых самой структурой цифровой 
экономики и способных привести к ее резкому нарастанию, превращает проблему 
обеспечения социальной стабильности в одну из наиболее актуальных задач госу-
дарственной политики и научного осмысления. Объект исследования – цифро-
вая экономика. Предмет исследования – социальная стабильность. Целью данного 
исследования является анализ влияния цифровизации экономики на социальную 
стабильность с акцентом на идентификацию, классификацию и оценку системных 
рисков поляризации, а также предложение концептуальных подходов к их измере-
нию и возможным путям нивелирования. Ключевым выводом исследования явля-
ется тот факт, что возникает объективная необходимость перехода от технологиче-
ски-центрированной к социотехнической парадигме управления цифровизацией. 
Политика в этой сфере должна быть нацелена на активное противодействие систем-
ным рискам поляризации.
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ВВЕДЕНИЕ
Развитие современного общества характе-

ризуется стремительной и необратимой циф-
ровизацией экономических процессов, так как 
проникновение информационно-коммуника-
ционных технологий (ИКТ) во все сферы хозяй-
ственной деятельности общества трансформирует 
модели производства, распределения, обмена 
и потребления, формируя новую парадигму хо-
зяйствования – цифровую экономику. Процесс 
цифровизации общественного пространства несет 
в себе колоссальный потенциал для повышения 
эффективности, инновационности и конкуренто-
способности национальных экономик, открывая 

доступ к новым рынкам, ресурсам и возможно-
стям. Наряду с неоспоримыми преимуществами, 
цифровизация порождает комплекс сложных со-
циально-экономических вызовов, центральным 
из которых является угроза усиления различных 
форм поляризации, выступающей в качестве си-
стемного риска для социальной стабильности. 

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Социальная стабильность, понимаемая как 

состояние общества, характеризующееся устой-
чивостью его основных институтов, предсказу-
емостью социальных взаимодействий, низким 
уровнем конфликтности и широким обществен-
ным консенсусом относительно базовых норм 

DOI 10.46320/2077-7639-2025-5-138-6-11 
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The presence of systemic polarization risks, that is, interconnected and mutually rein-
forcing factors generated by the very structure of the digital economy and capable of lead-
ing to its sharp increase, turns the problem of ensuring social stability into one of the most 
pressing tasks of public policy and scientific understanding. The object of the study is the 
digital economy. The subject of the study is social stability. The purpose of this study is to 
analyze the impact of digitalization of the economy on social stability with an emphasis 
on the identification, classification and assessment of systemic polarization risks, as well 
as the proposal of conceptual approaches to their measurement and possible ways of level-
ing. The key conclusion of the study is the fact that there is an objective need to move from 
a technology-centered to a socio-technical paradigm of digitalization management. Policy 
in this area should be aimed at actively counteracting systemic polarization risks.
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и ценностей, становится ключевым объектом 
воздействия трансформационных процессов циф-
ровизации. В контексте цифровой экономики 
социальная стабильность проявляется через спо-
собность общества адаптироваться к технологи-
ческим изменениям без существенной дезинте-
грации, обеспечивая справедливое распределение 
выгод и минимизацию издержек перехода для 
всех слоев населения. Поляризация же, в данном 
случае, определяется как процесс и результат 
нарастающего расслоения общества по ключевым 
социально-экономическим параметрам, таким 
как доступ к цифровым технологиям и навыкам 
их использования (цифровой разрыв), уровень 
доходов и благосостояния, возможности занятости 
и карьерного роста, а также доступ к качествен-
ным общественным благам и услугам. 

Цифровизация экономики как мегатренд 
основывается на использовании данных в ка-
честве ключевого производственного ресурса, 
платформенных бизнес-моделях, автоматизации 
и роботизации процессов, развитии искусствен-
ного интеллекта и повсеместной интернетиза-
ции – факторы, с одной стороны, создают условия 
для роста производительности, возникновения 
новых высокотехнологичных секторов и профес-
сий, персонализации услуг и повышения удобства 
потребителей. С другой стороны, эти же фак-
торы формируют мощные центробежные силы, 
способствующие углублению разрывов между 
различными группами населения, регионами 
и странами [ 1 ]. Системные риски поляризации, 
возникающие в контексте цифровой трансфор-
мации, носят комплексный и самовоспроизво-
дящийся характер, их системность проявляется 
в том, что они не являются изолированными яв-
лениями, а тесно переплетены и усиливаются 
за счет положительных обратных связей внутри 
цифровой экосистемы. Классификация этих ри-
сков позволяет структурировать анализ их вли-
яния на социальную стабильность, представим  
далее:

1.	 Цифровой разрыв – неравенство в до-
ступе к цифровой инфраструктуре (широкопо-
лосный интернет, устройства), цифровым навы-
кам и возможностям использования цифровых 
сервисов (государственных, финансовых, обра-
зовательных, медицинских). Системный риск за-
ключается в отсутствие доступа или навыков ли-
шает значительные группы населения (пожилые, 
малообеспеченные, жители удаленных районов) 
возможности участвовать в цифровой экономике, 
получать выгоды от нее, конкурировать на рынке 

труда. Это создает замкнутый круг социальной 
и экономической исключенности.

2.	 Рынок труда и поляризация занятости – 
автоматизация и алгоритмизация приводят к со-
кращению спроса на рутинный труд средней ква-
лификации (как физический, так и когнитив-
ный), одновременно повышая спрос на высо-
коквалифицированных специалистов в сфере 
ИКТ, анализа данных, управления сложными 
системами и на низкоквалифицированный труд 
в сфере услуг, плохо поддающийся автоматиза-
ции. Системный риск возникает тогда, когда фор-
мируется U-образная структура занятости с «раз-
мыванием» среднего класса – опоры социальной 
стабильности. Возникает риск массовой техноло-
гической безработицы или недоиспользования ра-
бочей силы для целых профессиональных групп, 
усиливающий экономическое неравенство и со-
циальную напряженность.

3.	 Экономико-доходная поляризация – кон-
центрация капитала и сверхдоходов в руках вла-
дельцев цифровых платформ, технологических ги-
гантов и высококвалифицированных специали-
стов. Платформенные бизнес-модели часто спо-
собствуют монополизации и извлечению ренты, 
в то время как «гиг-экономика» [ 2 ] может созда-
вать условия для неустойчивой занятости и низ-
ких доходов для исполнителей. Системный риск 
заключается в том, что гиперконцентрации богат-
ства у узкой группы лиц и компаний при стагна-
ции или снижении доходов значительной части 
населения подрывает принципы справедливости, 
увеличивает имущественное расслоение, снижает 
совокупный потребительский спрос и может про-
воцировать социальный протест.

4.	 Пространственная и региональная по-
ляризация возникает тогда, когда цифровые от-
расли и высококвалифицированные кадры кон-
центрируются в крупных агломерациях (напри-
мер, Москва) и развитых регионах, обладающих 
необходимой инфраструктурой, университетами 
и инвестиционной привлекательностью, а пери-
ферийные регионы рискуют еще больше отстать. 
Системный риск состоит в усилении диспропор-
ций в региональном развитии, отток населения 
и капитала из депрессивных регионов, рост со-
циальной напряженности на местах и миграци-
онного давления на центры роста.

5.	 Поляризация возможностей и социаль-
ного капитала – алгоритмы цифровых платформ 
(социальные сети, новостные агрегаторы) могут 
создавать «информационные пузыри» [ 3 ], усиливая 
«идеологическую и культурную фрагментацию об-
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щества» [ 4 ]. Неравный доступ к качественному 
цифровому образованию и возможностям сете-
вого взаимодействия ограничивает социальные 
лифты для одних групп и усиливает привилегии 
других. Системный риск заключается в «эрозии 
общего информационного пространства» [ 5 ], сни-
жении уровня социального доверия, росте взаим-
ного непонимания и конфликтности между раз-
ными сегментами общества, ослаблении социаль-
ной сплоченности и гражданской идентичности.

Взаимодействие этих рисков создает синер-
гетический эффект, когда, например, цифровой 
разрыв ограничивает возможности переобуче-
ния, что ведет к снижению доходов и усиливает 
экономическую поляризацию, которая, в свою 
очередь, углубляет пространственное неравен-
ство и подрывает социальную сплоченность. Для 
оценки комплексного воздействия цифровизации 
и поляризации на социальную стабильность не-
обходим интегральный показатель, предлагается 
следующая концептуальная формула 1:

SStab = f( DAcc * DSkill * EconOpp * SocCoh *
InstLeg ) / ( PInc * PDig * PSoc ) 	 (1)

Где:
SStab (Social Stability) – индекс социальной 

стабильности (значение от 0 до 1, где 1 – макси-
мальная стабильность).

f(...) – функция агрегирования, отражающая 
взаимовлияние факторов (например, мультипли-
кативная или аддитивно-взвешенная).

Факторы-мультипликаторы стабильности 
(числитель):

DAcc (Digital Access) – индекс доступности 
цифровой инфраструктуры и устройств (0-1).

DSkill (Digital Skills) – индекс распространен-
ности базовых и продвинутых цифровых навыков 
в обществе (0-1).

EconOpp (Economic Opportunity) – индекс ра-
венства экономических возможностей (доступ 
к рынку труда, кредитам, стартап-среде) от 0-1.

SocCoh (Social Cohesion) – индекс социальной 
сплоченности (уровень доверия, гражданская 
активность, снижение предрассудков) от 0-1.

InstLeg (Institutional Legitimacy) – индекс ле-
гитимности институтов (доверие к власти, судам, 
полиции, восприятие справедливости) от 0-1.

Факторы-дестабилизаторы (знаменатель, ри-
ски поляризации):

PInc (Polarization Income) – индекс поляри-
зации доходов (например, скорректированный 
коэффициент Джини или отношение доходов 

верхнего и нижнего квинтилей), когда значение 
больше 1, то, чем выше, тем хуже.

PDig (Polarization Digital) – индекс цифровой 
поляризации (разрыв в доступе, навыках и интен-
сивности использования цифровых возможностей 
между группами), больше 1.

PSoc (Polarization Social) – индекс социаль-
но-культурной поляризации (измеряемый, напри-
мер, через уровень поляризации мнений по клю-
чевым социальным вопросам, сегрегацию сетевых 
сообществ), больше >1.

Рассмотрим условный регион «Х», который 
находится на продвинутой стадии цифровизации.

Исходные данные:
DAcc = 0.85 (Высокий доступ к инфраструк-

туре).
DSkill = 0.70 (Средний уровень навыков, есть 

разрыв у старшего поколения).
EconOpp = 0.65 (Доступ к «хорошим» рабо-

чим местам и стартапам ограничен для выходцев 
из менее обеспеченных слоев/регионов).

SocCoh = 0.75 (Относительно высокий, но на-
метилась тенденция к снижению).

InstLeg = 0.60 (Умеренное доверие к институ-
там, есть запрос на большее равенство).

PInc = 1.8 (Высокий уровень неравенства до-
ходов, например, отношение 90/10 перцентилей).

PDig = 2.0 (Значительный разрыв: молодежь/
города имеют индекс 0.9, пожилые/село – 0.45, 
отношение 0.9/0.45=2.0).

PSoc = 1.5 (Заметная поляризация взглядов 
в социальных сетях и на выборах).

Расчет SStab (Используем мультипликатив-
ную модель для числителя и знаменателя):

Числитель – стабилизирующие факторы: DAcc 
* DSkill * EconOpp * SocCoh * InstLeg = 0.85 * 0.70 * 
0.65 * 0.75 * 0.60 = 0.85 * 0.70 = 0.595; 0.595 * 0.65 = 
0.38675; 0.38675 * 0.75 = 0.2900625; 0.2900625 * 0.60 

= 0.1740375
Знаменатель – риски поляризации: PInc * PDig 

* PSoc = 1.8 * 2.0 * 1.5 = 1.8 * 2.0 = 3.6; 3.6 * 1.5 = 5.4
SStab = 0.1740375 / 5.4 ≈ 0.0322 
Значение SStab = 0.0322 крайне низкое (близко 

к 0), что указывает на высокую уязвимость со-
циальной стабильности в регионе «Х» несмотря 
на относительно хорошие показатели цифровой 
доступности (DAcc) и социальной сплоченности 
(SocCoh) в абсолютном выражении. Основными 
драйверами дестабилизации являются сильная 
экономическая (PInc=1.8) и особенно цифровая 
(PDig=2.0) поляризация, усугубляемая замет-
ной социально-культурной разобщенностью 
(PSoc=1.5). Низкий индекс легитимности инсти-
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тутов (InstLeg=0.6) и ограниченность экономиче-
ских возможностей (EconOpp=0.65) также вносят 
значительный негативный вклад – этот расчет 
наглядно демонстрирует, как системные риски 
поляризации, порождаемые или усиливаемые 
цифровизацией, могут нивелировать ее пози-
тивные аспекты и создавать серьезную угрозу 
устойчивости общества. Даже при развитой ин-
фраструктуре (DAcc=0.85), без целенаправленной 
политики по снижению PInc,PDig и PSoc, социаль-
ная стабильность находится под угрозой срыва.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Цифровизация экономики представляет 

собой диалектический феномен, обладающий 
мощным потенциалом прогресса, но одновре-
менно генерирующий глубокие системные риски 
поляризации, которые ставят под вопрос дости-
жение и поддержание социальной стабильности 
[ 6 ], [ 7 ]. Как продемонстрировано в исследовании, 
поляризация в цифровую эпоху многогранна: она 
проявляется в неравенстве доступа и навыков 
(цифровой разрыв), в трансформации рынка труда 
с угрозой исчезновения «середины социальной 
прослойки» и ростом неустойчивой занятости, 
в гиперконцентрации доходов и капитала, в уси-
лении региональных диспропорций и в фрагмен-
тации общественного сознания под влиянием 
алгоритмических фильтров. Системность этих 
рисков заключается в их взаимосвязи и способ-
ности к самовоспроизводству и усилению через 
положительные обратные связи внутри цифровой 
экосистемы, что создает кумулятивный эффект 
дестабилизации. Предложенная концептуальная 
модель оценки социальной стабильности (SStab), 

основанная на соотношении стабилизирующих 
мультипликаторов (доступ, навыки, возможности, 
сплоченность, легитимность) и дестабилизиру-
ющих факторов риска (поляризация по доходам, 
цифровым возможностям, социальным параме-
трам), предоставляет аналитический инструмент 
для понимания динамики социального равно-
весия. Гипотетический расчет для региона «Х» 
наглядно иллюстрирует критическую ситуацию, 
когда высокий уровень цифровизации инфра-
структуры не компенсирует разрушительного воз-
действия сильной экономической, цифровой и со-
циальной поляризации, приводя к чрезвычайно 
низкому индексу стабильности. Этот пример под-
черкивает, что успех цифровой трансформации 
не может измеряться исключительно технологи-
ческими показателями или макроэкономическим 
ростом; он неразрывно связан с инклюзивностью 
и справедливостью распределения создаваемых 
благ. Только комплексный подход, признающий 
неразрывную связь между технологическим 
прогрессом, экономической справедливостью 
и социальным единством, способен превратить 
цифровизацию экономики из потенциального 
источника напряженности в фактор устойчивого 
и стабильного развития общества. Игнорирование 
рисков поляризации чревато не только замедле-
нием экономического роста, но и эрозией самого 
фундамента социального контракта, на котором 
базируется современное государство. Будущее 
социальной стабильности в цифровую эпоху за-
висит от способности общества и государства 
осознать эти вызовы и выработать адекватные, 
проактивные стратегии их преодоления.
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Роль динамического  
моделирования в увеличении 
скорости оборачиваемости  
оборотных активов предприятия
Агафьин И.Д.

В условиях высокой волатильности рынков и обострения конкурентной борьбы 
эффективность управления оборотными активами становится критически важ-
ным фактором финансовой устойчивости и рентабельности предприятия. Объект 
исследования – динамическое моделирование. Предмет исследования – оборот-
ные активы. Традиционные статические методы анализа и планирования зачастую 
оказываются недостаточными для учета динамики, временных лагов, нелинейных 
зависимостей и обратных связей, присущих этим процессам. Возникает эмпириче-
ская необходимость в использовании новых моделей оценки, в которых на первый 
план выходит мощный инструментарий динамического моделирования, предлага-
ющий принципиально иной подход к пониманию и оптимизации управления обо-
ротными активами. Возможность прогнозировать последствия решений, оптими-
зировать политики управления запасами, дебиторской и кредиторской задолжен-
ностью в их сущностной взаимосвязи, проводить сценарный анализ и синхронизи-
ровать потоки делает динамическое моделирование незаменимым для достижения 
главной цели – увеличения скорости оборачиваемости оборотных активов. Компа-
нии, активно внедряющие подход динамического моделирования, получают суще-
ственное конкурентное преимущество за счет более эффективного использования 
одного из самых важных ресурсов – оборотного капитала.
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ВВЕДЕНИЕ 
Динамическое моделирование представляет 

собой метод исследования сложных экономиче-
ских систем через создание достоверных моделей, 
которые имитируют поведение системы во вре-
мени. В отличие от статических моделей, даю-
щих «моментальный снимок» состояния системы 
на определенный момент или при определенных 
допущениях, динамические модели фокусируются 
на процессе: «Если же мы будем наблюдать фак-
тическое поведение людей в смежные моменты, 
то нам придётся сделать неутешительный на пер-
вый взгляд вывод, что о постоянстве функций 

не может быть и речи» [ 1, с . 256 ]. Динамические 
модели рассматривают экономическую систему 
как совокупность взаимосвязанных элементов 
(запасы, потоки, конвертеры, обратные связи), по-
ведение которых описывается математическими 
уравнениями или алгоритмами. Ключевая осо-
бенность динамического моделирования – явное 
введение фактора времени как независимой пере-
менной, когда рассчитывается состояние системы 
последовательно, шаг за шагом (дискретно или 
непрерывно), представляя возможность наблюдать 
эволюцию ключевых показателей (таких как уро-
вень запасов, сумма дебиторской задолженности, 
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свободный денежный поток) в ответ на управ-
ляющие воздействия (изменение политики  
закупок, условий кредитования покупателей, сро-
ков оплаты поставщикам) и внешние возмущения 
(колебания спроса, сбои поставок, изменение 
рыночных ставок).

Основой динамических моделей часто служит 
методология системной динамики, разработанная 
Джеем Форрестером [ 2 ], [ 3 ], которая оперирует 
понятиями:

Запасы – накопленные величины на опреде-
ленный момент времени (например, объем сырья 
на складе, сумма непогашенной дебиторской за-
долженности, остаток денег на расчетном счете).

Потоки – скорость изменения запасов (на-
пример, поступление сырья на склад, отгрузка 
готовой продукции, поступление оплаты от по-
купателей, выплаты поставщикам).

Обратные связи – циклические причин-
но-следственные связи, которые могут быть как 
усиливающими (положительными), так и стаби-
лизирующими (отрицательными). 

Запаздывания – временные интервалы между 
причиной и следствием (например, задержка 
между отгрузкой товара и поступлением оплаты, 
время выполнения заказа у поставщика).

Оборотные активы предприятия представ-
ляют собой классическую динамическую систему 
с ярко выраженными запасами (запасы матери-
алов, НЗП, готовой продукции, дебиторская за-
долженность, денежные средства) и потоками 
(закупки, производство, продажи, поступления 
от покупателей, платежи поставщикам и персо-
налу), когда элементы связаны сложной сетью 
причинно-следственных связей с многочислен-
ными запаздываниями и обратными связями. 
Попытки оптимизировать один элемент системы 
(например, резко сократить запасы сырья) без 
учета динамических последствий могут привести 
к сбоям в производстве (из-за нехватки матери-
алов) или росту затрат на срочные закупки, что 
в итоге негативно скажется на денежных потоках 
и общей оборачиваемости, поэтому статические 
модели, опирающиеся на средние показатели или 
точечные оценки, часто неспособны предвидеть 
такие каскадные эффекты.

Динамическое моделирование способствует 
увеличению скорости оборачиваемости по сле-
дующим причинам:

Модель позволяет визуализировать и коли-
чественно оценить, как решения в одной обла-
сти влияют на другие компоненты и факторы 
операционной и неоперационной деятельности 

предприятия, что помогает выявить истинные 
«узкие места», тормозящие общую оборачивае-
мость, которые могут быть неочевидны при тра-
диционном анализе. 

Динамическая модель – это мощный ин-
струмент прогнозирования будущих состояний 
системы оборотного капитала при различных 
сценариях:

Динамическая модель отвечает на ряд важ-
нейших вопросов: Как скажутся сезонные ко-
лебания или рыночные тренды на потребность 
в запасах, дебиторской задолженности и денеж-
ных средствах? Что произойдет при увеличе-
нии/сокращении сроков оплаты поставщиков 
или покупателей? Как повлияет изменение цен 
на сырье? Как изменится оборачиваемость при 
оптимизации логистики?

Проводя множество таких сценарных про-
гонов, менеджмент может оценить не только 
конечный результат (изменение коэффициента 
оборачиваемости или длительности цикла), 
но и траекторию достижения этого результата, 
временные лаги и возможные негативные побоч-
ные эффекты, что позволяет выбирать наиболее 
устойчивые и эффективные стратегии ускорения 
оборачиваемости.

Внедрение динамического моделирования 
требует соблюдения определенных критериев 
от сбора и подготовки качественных данных 
о процессах и временных параметрах, выбора 
подходящего программного инструментария 
(специализированные пакеты системной дина-
мики, универсальные среды программирования 
или даже расширенные возможности современных 
электронных таблиц) до построения и верифика-
ции модели [ 4 ], [ 5 ]. Возможность заранее «прои-
грать» различные стратегии, минимизировать 
риски, найти скрытые резервы ускорения оборота 
и синхронизировать действия различных под-
разделений приводит к устойчивому улучшению 
ключевых финансовых показателей, таких как 
ускорение оборачиваемости, высвобождению 
денежных средств, снижению потребности в за-
емном финансировании и росту рентабельности 
собственного капитала (ROE).

Представим пример разработки и использо-
вания динамической модели. Предположим, что 
ключевой компонент оборотных активов предпри-
ятия (например, уровень запасов готовой продук-
ции – ) демонстрирует гиперболическую 
зависимость от управляющего воздействия – ин-
тенсивности продаж ( ) и фактора времени  
( ), но при этом его рост ограничен внутренними 
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мощностями и логистическими возможностями. 
Гиперболическая равносторонняя функция имеет 
вид   , адаптируем ее для про-
гнозирования ЗГП в формуле 1:

	  (1)

Где:  – уровень запасов готовой про-
дукции на конец периода  (руб., шт., усл. ед.).

 – интенсивность продаж (выручка 
от реализации) в периоде t (руб./период) – это 
управляющая/входная переменная.

 – параметр смещения/сдвига, ко-
торый отражает базовый уровень интенсивности 
продаж, при котором запасы стремятся к очень 
высоким значениям ( ) и который имеет ту же 
размерность, что и   (руб./период).

 – параметр масштаба/насыщения, 
который определяет максимально возможный 
уровень запасов при ИП(t) = 0 и скорость их сни-
жения по мере роста продаж; имеет размерность 

  (руб. * (руб./период) = руб²/период).
 – случайная ошибка/возмущение в пе-

риоде , отражающее влияние неучтенных фак-
торов (сбои поставок, колебания спроса, ошибки 
прогноза), предполагается, что .

Интерпретация параметров динамической 
модели:

Чувствительность к продажам – производная 
   показы-

вает, насколько быстро снижаются запасы при 
росте продаж, чем больше  и чем меньше  
(близость к «базе» ), тем сильнее влияние.

Асимптота – при очень больших значениях 
), уровень запасов стремится 

к нулю (  ), что соответствует идеальной 
модели «точно в срок» без страховых запасов, при 

.
Равносторонность – кривая гиперболы сим-

метрична относительно точки перегиба, что в дан-
ном контексте может отражать «равновесную» (но 
не обязательно оптимальную) реакцию системы 
запасов на изменение продаж.

Уч и т ы в а я с т ох ас т и че с к у ю п ри р од у 
ошибки , точечный прогноз по формуле  

 недостаточен, так как 
необходимо оценить доверительный интервал 
(ДИ), в пределах которого с заданной вероятно-
стью (например, 95%) будет находиться факти-
ческое значение  при известном (прогно-
зируемом) .

Формула для доверительного интервала 
прогноза на один шаг вперед (t+1) имеет вид  
формула 2:

 (2)

Где:  – nочеч-
ный прогноз запасов на период , полученный 
по оцененным параметрам модели ( ).

 – критическое значение t-рас-
пределения Стьюдента для выбранного уровня 
доверия λ (напр., 95%) и числа степеней свободы 
n-2 (n – количество наблюдений, по которым оце-
нивались параметры).

– стандартная ошибка оценки регрессии 
(стандартное отклонение остатков ε):  

 – количество исторических наблюдений, 
использованных для оценки модели.

 – среднее значение интенсивности продаж 
по историческим данным.

 – cумма квадратов отклонений значений 
ИП от их среднего: 

Проведём упрощённый пример расчета – та-
блица 1.

Таблица 1
Исходные данные (гипотетически по квартально)

Период 
(t)

Инт. Продаж (ИП), млн.
руб/кв

Запасы ГП (ЗГП), 
млн.руб

1 50 8.0
2 70 5.5
3 90 4.2
4 110 3.4
5 130 2.8

Источник: разработано автором.

Шаг 1: Оценка параметров модели (α, β)
Используем нелинейный МНК (или линеари-

зацию: .
Допустим, оценки получились: 

	
	 (рассчитано по остаткам)

Шаг 2: Прогноз на период 6
Предположим, плановая/прогнозируемая 

интенсивность продаж на период 6:
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Точечный прогноз: 

	

Шаг 3: Расчет 95% доверительного интервала (ДИ)
. Критическое значение 

t-распределения: .
Вычислим значение под корнем:

Интерпретация результата: при прогнози-
руемой интенсивности продаж в 150 млн. руб./
квартал, динамическая модель на основе гипер-
болической зависимости прогнозирует уровень 
запасов ГП в размере 2.286 млн. руб. Однако, с уче-
том неопределенности (измеренной стандартной 
ошибкой модели  и удаленности прогнозного 
значения  от среднего исторического), фак-
тический уровень запасов с вероятностью 95% 
ожидается в интервале от 1.595 млн.руб. до 2.977 
млн.руб.

Значение для управления оборачиваемостью:
1.	 Точечный прогноз  

позволяет оценить ожидаемый уровень запасов.
2.	 Эффеуктивное управленческое решение, 

так как зная плановые продажи (ИП(6)=150), ру-
ководство может принять решения о корректи-
ровке производства или закупок для достиже-
ния целевого уровня запасов (например, более 
низкого, чем 2.286 млн.руб., если цель – ускоре-
ние оборачиваемости).

3.	 Учет риска/неопределенности – широкий 
доверительный интервал (≈ ±0.7 млн. руб. вокруг 
прогноза) сигнализирует о высокой неопреде-
ленности прогноза, что может быть связано с ма-
лым объемом данных (n=5), высокой волатильно-
стью продаж или запасов (большая ), или экс-
тремальностью прогнозного значения продаж 
(ИП(6)=150 сильно выше ИП ̄=90). Менеджер обя-
зан учитывать этот интервал:

При планировании потребности в финан-
сировании оборотных активов (брать в расчет 
верхнюю границу ДИ). При оценке риска сбоев 
(нижняя граница ДИ может указывать на потен-
циальный дефицит).

Большая  (0.15 млн.руб. при среднем уровне 
запасов ~4.8 млн.руб.) и широкий ДИ указывают, 
что модель требует доработки (включение допол-
нительных факторов, пересмотр типа зависимо-
сти, сбор большего объема данных).

Представленная эмпирическая модель де-
монстрирует, как динамическое прогнозирование 
уровня оборотных активов (в данном случае, за-
пасов ГП) с использованием нелинейных зависи-
мостей (гиперболической) и обязательной оценкой 
меры неопределенности (доверительных интер-
валов) предоставляет менеджменту не только 
ожидаемое значение показателя, но и диапазон 
его возможных колебаний. Это критически важно 
для принятия взвешенных решений по оптими-
зации уровня оборотных активов, минимиза-
ции связанных с ними рисков и, как следствие, 
для целенаправленного увеличения скорости 
их оборачиваемости. Реальные модели в рамках 
системно-динамического подхода интегрируют 
подобные прогнозы для всех компонент оборот-
ного капитала (запасы, дебиторка, деньги) и их 
взаимосвязей, позволяя находить комплексные 
решения для ускорения общего цикла «деньги-то-
вар-деньги».

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В современной сложной и быстро меняющейся 

экономической реальности динамическое модели-
рование перестает быть точечным экзотическим 
инструментом, а становится необходимым эле-
ментом эффективного управления оборотными 
активами. Так как оно преодолевает ограничения 
статических подходов, предоставляя глубокое 
понимание временных зависимостей, обратных 
связей и нелинейных эффектов, присущих циклу 
оборотного капитала. Возможность прогнози-
ровать последствия решений, оптимизировать 
политики управления запасами, дебиторской 
и кредиторской задолженностью в их взаимос-
вязи, проводить сценарный анализ и синхрони-
зировать потоки делает динамическое модели-
рование незаменимым для достижения главной 
цели – увеличения скорости оборачиваемости 
оборотных активов. Это, в свою очередь, явля-
ется мощным драйвером повышения финансовой 
гибкости, снижения рисков и роста стоимости 
предприятия. Компании, активно внедряющие 
подход динамического моделирования, полу-
чают существенное конкурентное преимуще-
ство за счет более эффективного использования 
одного из самых важных ресурсов – оборотного  
капитала.
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Особенности пространственного 
распределения материальных 
экономических ресурсов России: 
макро/региональный уровень1

Макар С.В., Конищев Е.С.

Материальные ресурсы – один из трёх ключевых типов экономических ресур-
сов – представляют научный и практический интерес с позиции их высокой зна-
чимости для освоения территории, её капитализации и пространственного разви-
тия, рассматриваемого в различных аспектах. Материальные ресурсы представляют 
результат долговременного социально-экономического развития пространственных 
образований, отражают уровень их технологического развития, различающегося 
для видов деятельности (отраслей) и пространственных образований (стран, реги-
онов). Акцентирован основной параметр, а также дополнительные условия, опре-
деляющие состояние материальных ресурсов России, представлены особенности 
отечественных и зарубежных прогнозов ключевого показателя экономики. В каче-
стве опорных структурных компонент материальных ресурсов отечественной эко-
номики выделены основные фонды, инфраструктура и жильё. Отражены простран-
ственно-временные тренды распределения данных компонент по экономическим 
макрорегионам России.
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Material resources are one of the three key types of economic resources that attract 
scientific and practical interest due to their high importance for territory development, its 
capitalization, and spatial growth considered from various perspectives. Material resources 
represent the outcome of long-term socio-economic evolution of spatial entities, reflecting 
the level of technological advancement which varies across sectors and regions. The main 
parameter is highlighted along with additional conditions determining the state of mate-
rial resources in Russia, featuring peculiarities of domestic and foreign forecasts regarding 
a critical indicator of the economy. As structural components of material resources within 
the Russian economy, fixed assets, infrastructure, and housing have been identified as ref-
erence points. Spatial and temporal trends in distribution of these components among mac-
roeconomic regions of Russia are reflected.
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ВВЕДЕНИЕ
Пространственное распределение экономиче-

ских ресурсов типа «материальные» тесно связано 
с традиционными акцентами их представления 
в экономическом/хозяйственном пространстве 
(субпространстве). Предпочтения формата пред-
ставления данного ключевого типа экономических 
ресурсов сложились исторически с позиций трёх 
пространственных уровней: национальный, над-
национальный (глобальный), субнациональный 
(макро/региональный).

Принципиальные особенности экономиче-
ских ресурсов типа материальные заключаются, 
по мнению авторов, в следующих позициях. 
Во-первых, материальные ресурсы отражают 
уровень технологического потенциала [ 1 ], раз-
личающегося для видов деятельности (отрас-
лей) и пространственных образований (стран, 
регионов). Во-вторых, «мощность» материальных 
ресурсов показывает освоенность территории 
как компоненты пространственных образований 
и составляющей их пространственного развития. 
В-третьих, материальные ресурсы выступают 
атрибутом благосостояния территорий [ 2 ].

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Прогнозы состояния материальных про-

изведенных ресурсов для России с точки зре-
ния отечественных исследователей опираются 
на нормативно-правовые акты, а также плано-
вые показатели документов стратегического  

характера1. Представляется возможным косвенно 
характеризовать данный слой прогнозных па-
раметров через основной показатель развития 
стран – ВВП. По оценкам экспертов ЦЭМИ РАН, 
за последние 30 лет он стагнирует [ 3 ]. Прирост ВВП 
РФ по сравнению с другими странами незначите-
лен и сопоставим с Японией, которая располагает 
значительно меньшими природными ресурсами, 
чем Россия (рисунок 1). Эксперты Института на-
роднохозяйственного прогнозирования РАН [ 4 ] 
рассматривают среднегодовые темпы прироста 
ВВП в прогнозный период 2030 – 2035 гг. в раз-
мере 3,3%2, что, по мнению авторов, достижимо, 
учитывая относительно низкую насыщенность 
российского пространства хозяйственными ком-
понентами. 

Экспертные оценки аналитиков Оксфордского 
университета позиционируют более медленный 
рост экономики РФ до 2030 г. с ростом ВВП на 1 – 
1,5% в год. Текущая динамика ВВП, по данным 
Росстата, представлена на рисунке 2, где показаны 
реальные значения современных среднегодовых 
темпов прироста ВВП. Однако полностью ориен-
тироваться на данный показатель в оценке резуль-
1	 Прогноз социально-экономического развития Российской 
федерации на 2025 год и на плановый период 2026 и 2027 го-
дов.  – [Электронный ресурс].  – Режим доступа: https://www.
economy.gov.ru/material/file/b028b88a60e6ddf67e9fe9c07c495
1f0/prognoz_socialno_ekonomicheskogo_razvitiya_rf_2025-2027.
pdf (дата обращения: 07.02.2025).
2	 По экспертным оценкам, среднегодовой темп роста ВВП 
в 1945-1950 гг. составлял 14%, в 1951 – 1955 гг. – 11%, в 1956 – 
1960 гг. – 9%, что связывают с  результатами советской системы 
планирования, оказавшей влияния, в частности на Индию, Китай.

Рисунок 1. Прирост ВВП за период 1990 – 2021 гг. в отдельных странах мира
Источник: [5, с. 10].
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татов экономического развития представляется, 
с точки зрения экспертов и авторов, ошибочно. 
В частности, это связано с наличием теневого 
сектора экономики и коррупции (данный нереа-
лизованный потенциал прироста ВВП оценивается 
в значение около 5%). Корректная прогнозная 
оценка развития хозяйственного субпространства 
России предполагает учет многомерного объ-
ема параметров, принадлежащих также другим 
субпространствам (природному, социальному).

Рисунок 2. Динамика ВВП в период 2012 – 2023 гг. 
 (в процентах по сравнению с предыдущим годом). 
(в процентах по сравнению с предыдущим годом

Источник: составлено авторами по данным: Росстата; РБК, 
20243.

3	 [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://www.rbc.ru/
economics/10/04/2024/6614fa629a79471bcc10f99b.

В структуре производства ВВП эксперты от-
мечали тренд к снижению доли промышленного 
производства с 46,6% в 1990 г. до 29,8% в 2021 году. 
Опорным компонентом промышленного про-
изводства, его материально-технической базой 
выступают основные фонды, непосредственно 
отражающие накопление материальных произ-
веденных ресурсов. На показателях динамики 
(таблица 1) основываются прогнозы, которые мо-
гут быть дополнены данными о национальных 
стратегических мегапроектах. 

Макрорегиональное распределение основ-
ных фондов отличается тенденцией к поляриза-
ции их в Европейской части страны (рисунок 3).  
Её преобладание по насыщенности территории 
страны материальными произведенными ресур-
сами сохранится в ближайшие три десятилетия, 
по мнению авторов. При этом будет нарастать 
потребность в насыщении основными фондами 
и уплотнении ими территории восточной эконо-
мической зоны (рисунок 4) – Уральско-Сибирский, 
Южно-Сибирский, Ангаро-Енисейский и Дальне-
восточный экономические макро/регионы. 

Тенденции износа основных фондов, по дан-
ным Росстата, представлены в таблице 2. Ущерб 
экономическим системам от климатических из-
менений рассматривают эксперты Института 
народнохозяйственного прогнозирования РАН [ 5 ]. 
Пространственно-временная дифференциация 
показателей степени износа основных фондов 
имеет существенное значение для прогнозных 

Таблица 1
Пространственно-временное распределение основных фондов организаций РФ  

по экономическим макрорегионам, млрд рублей

Макрорегионы 2010 2012 2019 2020 2021

Российская Федерация 93 185, 61 121 268, 91 349 731, 11 362 191, 65 400 243, 40

Центральный 27 675, 93 35 108, 11 114 225, 04 115 961, 00 124 283, 57

Центрально-Черноземный 2 998, 38 3 873, 32 12 172, 31 12 446, 38 13 197, 22

Северо-Западный 6 793, 99 9 699, 19 36 537, 58 38 602, 13 41 899, 24

Северный 2 313, 65 2 976, 60 7 508, 29 7 715, 73 8 340, 55

Южный 5 706, 00 7 222, 09 30 097, 33 29 630, 02 33 653, 47

Северо-Кавказский 2 317, 32 2 933, 64 7 170, 76 7 645, 33 7 850, 62

Волго-Камский 8 207, 38 9 995, 68 27 855, 23 28 982, 17 31 058, 98

Волго-Уральский 6 585, 61 7 911, 08 22 349, 61 23 067, 31 24 672, 45

Уральско-Сибирский 16 840, 12 22 295, 39 47 508, 23 49 847,61 58 997,93

Южно-Сибирский 4 520, 16 5 671, 70 14 217, 02 14 591, 34 17 240, 62

Ангаро-Енисейскийский 3 555, 38 4 614, 25 10 047, 58 11 956, 70 13 425, 58

Дальневосточнй 5 671, 70 8 968, 49 20 042, 14 21 745, 94 25 623, 16
Источник: составлено авторами по данным: Росстата.
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Рисунок 3. Распределение основных фондов РФ по экономическим макрорегионам РФ, 2021 год.

Источник: составлено авторами по данным: Росстата.

Рисунок 4. Пространственно-временная тенденция распределения основных фондов в РФ (2010 – 2021 гг.).
Источник: составлено авторами по данным: Росстата.
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оценок, что представлено на рисунке 5. Более 50% 
составляет износ основных фондов в Уральско-Си-
бирском и Северном экономических макрореги-
онах. Тенденция прироста показателя степени 
износа по макрорегионам РФ показана на рисунке 
6. Таким образом, обновление основных фондов 
за второе десятилетие 21 века (2010 – 2021 гг.) 
менее всего коснулось Северного и Ангаро-Ени-
сейского экономических макро/регионов. Однако, 
геополитические и геоэкономические детерми-
нанты развития страны в перспективе связаны 
именно с Севером Европейской части (Арктика), 
Сибирью и Дальним Востоком (в т.ч. Арктика). 

Таблица 2
Динамика степени износа основных фондов по эко-

номическим макрорегионам РФ, в процентах

Макрорегионы 2010 2012 2019 2020 2021
Российская Феде-
рация 47,10 47,70 37,80 39,00 40,50

Центральный 47,55 47,32 38,14 38,63 40,10
Центрально-Черно-
земный 48,50 48,48 37,52 38,32 39,66

Северо-Западный 45,08 45,20 39,26 40,54 41,76

Северный 50,85 47,55 46,95 48,50 50,50

Южный 46,18 47,58 43,25 43,41 43,55

Северо-Кавказский 42,13 41,66 37,31 36,34 36,86

Волго-Камский 52,88 53,53 42,26 42,86 44,94

Окончание табл.2

Макрорегионы 2010 2012 2019 2020 2021

Волго-Уральский 51,27 52,57 43,43 44,18 45,00
Уральско-Сибир-
ский 55,05 55,33 51,80 52,25 51,60

Южно-Сибирский 45,92 46,35 40,02 40,37 39,35

Ангаро-Енисейский 42,55 42,53 40,00 41,33 41,90

Дальневосточный 45,94 44,15 39,74 40,97 41,56
Источник: составлено авторами по данным: Росстата.

Города России представляют собой опор-
но-каркасные структуры хозяйственного и со-
циального субпространств, где сосредоточены 
основные фонды промышленного производства 
(обрабатывающих видов экономической дея-
тельности), и три четверти населения России. 
Прогнозы экспертов обращают внимание на их 
устойчивость к шокам [ 6 ]. Особый научный и прак-
тический интерес представляют города, распо-
ложенные в зоне Крайнего Севера [ 7 ] (построен-
ные на многолетнемерзлых грунтах), внимание  
экспертов обращено на их людские перспективы 
в контексте климатических изменений.

Прогнозные оценки касаются также резуль-
татов развития других пространственных струк-
тур – речь идет о компонентах, объединяемых 
понятием «инфраструктура» (промышленная 
и социальная [ 8 ]), насыщенность которыми оце-

Рисунок 5. Степень износа основных фондов по экономическим макрорегионам РФ (2010 – 2021 гг.), %
Источник: составлено авторами по данным: Росстата.
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нивается экспертами в целом в РФ как недоста-
точная [ 3 ], особенно в восточной экономиче-
ской зоне. Так, очевидна тенденция глубокой  
дифференциации в плотности автодорог по ма-
крорегионам РФ (рисунок 7), которой соответ-
ствует вывод о потребности в насыщении терри-
тории восточной экономической зоны автотран-
спортными коммуникациями. В КНР, с которой 
Россия в настоящем строит партнерские отно-
шения и связывает свое стратегическое будущее 
в прогнозных периодах, среднегодовые темпы 
строительства высокоскоростных автомагистра-
лей составляют 25,8%4, к 2035 г. сеть автодорог 
планируется расширить на 461 тыс. км5. России, 
учитывая соседское положение и протяженность 
границ с Китаем, необходимо прогнозировать 
сопоставимые темпы дорожного строительства, 
однако, по данным Росстата, не представлены 
тренды, соответствующие китайским.

Прогнозы развития РФ связаны прежде всего 
с проектами транспортной инфраструктуры как 
атрибута связанности [ 9 ] – автодороги, железные 
дороги, в том числе высокоскоростные железно-
4	 [Электронный ресурс].  – Режим доступа: http://www.china.
org.cn/china/70-years-of-chinas-transport-development/index.html.
5	 [Электронный ресурс].  – Режим доступа: https://www.
globaltimes.cn/page/202207/1270363.shtml.

дорожные магистрали6, трубопроводы (нефте- 
и газопроводы). Проекты трубопроводов с учетом 
нового геополитического партнерства согласованы 
в восточной экономической зоне7. Транспорт-
ная стратегия Российской Федерации на период 
до 2030 года закрепляет реализацию проектов че-
тырёх трасс ВСМ: Москва-Санкт Петербург (ВСМ-1), 
Москва-Казань (ВСМ-2), Москва – Ростов-на-Дону – 
Адлер (ВСМ-3), Екатеринбург-Челябинск (ВСМ-
4). Дальняя перспектива связана также с ВСМ 
Казань-Самара. В 2023 г. наступил момент для 
реализации высокоскоростной железнодорожной 
магистрали между Москвой и Санкт-Петербур-
гом8. В прогнозном периоде актуально развитие 
информационной и телекоммуникационной ин-
фраструктуры, обеспечивающей грузовые и пас-
сажирские перевозки для функционирования 
6	 По данным ТАСС, на начало 2024 года в России нет ни одной 
железной дороги, специально предназначенной для высокоско-
ростного движения (со скоростью более 250 км/ч). – [Электрон-
ный ресурс]. – Режим доступа: https://tass.ru/info/18531365.
7	 Дальневосточный газопровод протянется от  побережья 
острова Сахалин до северо-восточного Китая через Владивосток 
и в конечном итоге будет перекачивать 10 млрд куб. м газа в год. 
Предварительный договор купли-продажи был подписан прези-
дентами В. Путиным и Си Цзиньпином в 2022 году.
8	 Для реализации проекта 12 января 2024 года в Москве была 
зарегистрирована компания ООО "ВСМ две столицы". – [Электрон-
ный ресурс]. – Режим доступа: https://tass.ru/info/18531365.

Рисунок 6. Пространственные особенности прироста показателя степени износа основных фондов  
(2021 г. к 2010 г.)

Источник: составлено авторами по данным: Росстата.
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единого транспортного пространства как России, 
так и соседних дружественных стран ЕАЭС [ 10 ]. 
Ее развитие опирается на создание новых про-
мышленных объектов в связи с импортозамеще-
нием для производства композитной продукции.

Перспективы России связаны с необходимо-
стью создания экологической (природоохранной) 
инфраструктуры. Прогнозы касаются создания 
полигонов для размещения бытовых и промыш-
ленных отходов в европейской части страны. 
Также речь идет также о потребности в инфра-
структуре по водообеспечению и водоотведению 
для промышленных объектов и поселений в связи 
с последствиями изменения климата. В моменты 
природно-хозяйственных чрезвычайных ситу-
аций очевидно технологическое и техническое 
несоответствие ранее созданных гидротехниче-
ских сооружений для современной защиты жилья 
от паводков и наводнений, носящих как цикли-
ческий характер, так и аномальные проявления.

Энергетическая инфраструктура является 
неотъемлемой компонентой прогнозного осво-
ения природных ресурсов Сибири и Дальнего 
Востока. Ее создание (восстановление) также 
необходимо в Европейской части на новых тер-
риториях. Прогнозы развития инфраструктуры 

опираются на динамику текущих показателей 
ее состояния, но особенно связаны с реализацией 
национальных инфраструктурных проектов, ак-
туализированных в Послании Президента РФ от 
29.02.2024 Федеральному собранию9. 

Прогнозы насыщения территории России 
затрагивают создание новых объектов граждан-
ского строительства (в частности, строительство 
жилья). На рисунке 8 представлена значимость 
каждого макрорегиона России в национальном 
жилищном фонде. Жилье в России представляет 
собой объекты капитального строительства, функ-
ционирование которых превышает, как правило, 
сроки, заявленные в сопровождающей проект-
ной документации. Создание жилья, адекват-
ного по площади и уровню комфорта природ-
ным условиям жизни людей, является атрибутом 
процесса освоения территории. Средний размер 
жилья в России составляет 57 кв. м, что в 3,2 раза 
ниже, чем, например, в близкой по «северности» 
физико-географического положения Канаде,  
в 1,5 раза меньше, чем в «лесной» Финляндии, 
и незначительно ниже, чем в Китае. С начала  
21 века (2000 – 2021 гг.) общая площадь жилых 

9	 [Электронный ресурс]. – Режим доступа: http://www.kremlin.
ru/acts/bank/50431.

Рисунок 7. Тренды в уплотнении пространства экономических макрорегионов РФ  
автодорогами, км на 1000 кв. км.

Источник: составлено авторами по данным: Росстата.
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помещений, приходящаяся в среднем на одного 
жителя РФ, выросла – с 19,2 до 27,8 кв. м. Прогноз-
ные оценки связаны с ростом данного показателя, 
однако для этого квадратные метры должны быть 
доступными по стоимости. По показателю со-
отношения стоимости жилья к среднегодовому 
доходу одного домохозяйства РФ (16,3) занимает 
83 место среди 107 стран10. 

Особенности дифференциации в насыщение 
пространства России жильем на начало треть-
его десятилетия 21 века и тренды по отдельным 
экономическим макрорегионам представлены 
на рисунке 9. Качественные особенности жилья 
и аспекты прогноза обеспеченности жителей рас-
смотрены, в частности, на примере Дальневосточ-
ного экономического макрорегиона [ 11 ]. Эксперты 
ЦЭМИ РАН отмечают высокие коэффициенты 
корреляции между суммарными коэффициентами 
рождаемости и показателями ввода в действие 
жилых домов и ввода в действие квартир, причем 

10	 Из доклада А. Р. Бахтизина «Математическое обоснование 
основных направлений социально-экономического развития Рос-
сии» на Пленарном заседании XXV Всероссийского симпозиума 
«Стратегическое планирование и развитие предприятий» (Москва, 
09.04.24).

самые высокие значения (0,923 и 0,940) характе-
ризуют именно Дальневосточный макрорегион.

ВЫВОДЫ
В экспертных оценках отмечается значи-

тельная пространственная (региональная) диф-
ференциация в распределении экономических 
ресурсов. Долгосрочный тренд данного процесса 
(дифференциации) характеризуется тенденцией 
ее усиления. В этой связи с позиций построения 
прогнозных моделей реализации национальных 
экономических ресурсов в контексте решения трех 
национальных задач (сокращения пространствен-
ного неравенства; увеличения технологической 
обеспеченности и обновления основных фондов 
региональных пространственных образований 
(социо-природно-хозяйственных систем) на базе 
отечественных инновационных технологий; 
усиления межрегиональной связанности нашей 
страны [ 9 ]), актуальность приобретает авторская 
концепция ограниченной пространственной по-
ляризации [ 12 ].

Рисунок 8. Доля экономических макрорегионов РФ в общей площади введенных домов  
в стране в 2022 г., проценты

Источник: составлено авторами по данным: Росстата.
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Основные направления 
информатизации в авиастроении 
в условиях импортозамещения 
компьютерных технологий
Ермаков А.А., Кобзев Д.С., Туев А.А.

Современная авиационная промышленность неразрывно связана с развитием 
информационно-компьютерных технологий (ИКТ). Внедрение цифровых решений 
позволяет повышать эффективность производства, сокращать сроки разработки 
и снижать затраты на создание новой авиационной техники (АТ). В условиях про-
водимой политики импортозамещения компьютерных технологий особое значение 
приобретают отечественные программные решения, способные обеспечить незави-
симость от зарубежных поставщиков. В статье проанализировано текущее состояние 
отечественных программных продуктов (ПП), используемых на предприятиях ави-
астроительной отрасли. Рассмотрены: нормативно-правовая база информатизации 
авиастроительной отрасли, ее особенности в современных инновационных и соци-
ально-политических условиях. По результатам проведенного анализа сформирован 
организационно-методический механизм поэтапной информатизации управления 
технико-экономическим планированием основной производственной деятельности 
на предприятиях авиастроительной отрасли, как одного из основных инструментов 
обеспечения их конкурентоспособности на внутреннем и внешнем рынке АТ граж-
данского назначения. Сформулированы методические предложения по оценке эко-
номической эффективности предлагаемых решений, а также рассмотрены сопут-
ствующие выгоды и риски.
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ВВЕДЕНИЕ
Авиастроение, как одна из самых высокотех-

нологичных отраслей промышленности, всегда 
стремилось к совершенствованию своих процессов. 
В XXI веке одним из ключевых факторов повы-
шения эффективности производства и качества 
продукции стало внедрение информационных 
технологий. Информатизация авиастроения 
представляет собой комплексный процесс, за-
трагивающий все этапы жизненного цикла АТ – 

от проектирования до эксплуатации. Отраслевые 
особенности авиастроения, обуславливающие 
необходимость глубокой информатизации:

	— Высокая степень сложности: современная 
АТ – это сложные системы, состоящие из тысяч 
компонентов, требующих точной координации 
и взаимодействия. Информационные технологии 
(ИТ) позволяют моделировать и анализировать 
такие системы с высокой степенью детализации, 
что недостижимо традиционными методами.
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	— Строгие требования к безопасности: авиа-
строение – отрасль с нулевым допуском на ошибки. 
Информационные системы играют ключевую 
роль в обеспечении безопасности на всех этапах 
жизненного цикла АТ. 

	— Необходимость постоянных инноваций: 
авиастроение – динамично развивающаяся от-
расль, где конкуренция стимулирует постоянный 
поиск новых решений. ИТ-инструменты, такие как 
CAD/CAM/CAE, симуляционные платформы и Big 
Data, позволяют разрабатывать и внедрять инно-
вации с большей скоростью и эффективностью.

Инновационные особенности информатиза-
ции в авиастроении:

	— Цифровое проектирование (Digital 
Engineering): переход от традиционных черте-
жей к 3D-моделям, виртуальным прототипам 
и симуляционным испытаниям. Это позволяет 
сократить время разработки, снизить затраты 
и повысить качество продукции.

	— Промышленный Интернет вещей (IIoT): 
использование датчиков, RFID-меток и других 
технологий для сбора данных в реальном времени. 
Данные анализируются для прогнозирования 
поломок, оптимизации обслуживания и повы-
шения безопасности.

	— Цифровизация производства: внедрение 
автоматизированных систем управления произ-
водством (APS), роботизированных линий сборки 
и 3D-печати для повышения эффективности про-
изводства и качества продукции.

Основные направления информатизации 
в авиастроении на сегодняшний день заключа-
ются в следующем:

1. Компьютерное проектирование (CAD/CAM/
CAE):

	— Использование CAD-систем для 3D-моде- 
лирования и проектирования конструкций са-
молётов, вертолётов и беспилотных летательных 
аппаратов (БПЛА).

	— Использование CAM-систем для автома-
тизации процессов подготовки производства, 
создания программ для станков с числовым про-
граммным управлением (ЧПУ) и оптимизации 
технологических операций.

	— Внедрение CAE-технологий для проведения 
виртуальных испытаний и симуляций, анализа 
прочности конструкций, аэродинамических ха-
рактеристик и других параметров.

2. Цифровые двойники:
	— Создание цифровых двойников АТ для мо-

делирования её поведения в различных условиях 

эксплуатации, прогнозирования отказов и опти-
мизации технического обслуживания.

	— Использование платформ для сбора и обра-
ботки данных с датчиков, установленных на ле-
тательных аппаратах (ЛА), что позволяет прово-
дить мониторинг состояния техники в режиме 
реального времени.

3. Автоматизация производства:
	— Внедрение роботизированных систем 

для выполнения сложных сборочных операций, 
сварки, покраски и других технологических 
процессов.

	— Использование промышленных контрол-
леров и систем автоматизации для управления 
производственными линиями и станками с ЧПУ.

4. Системы управления предприятием (ERP):
	— Внедрение ERP-систем для оптимизации 

всех бизнес-процессов на авиационном предпри-
ятии, от планирования производства до продаж 
и обслуживания клиентов.

	— Создание единой информационной базы 
данных (БД), доступной всем подразделениям 
предприятия, что позволяет повысить прозрач-
ность и эффективность управления (единого ин-
формационного пространства, ЕИП).

5. Развитие облачных технологий:
	— Использование облачных платформ для 

хранения и обработки больших объёмов данных, 
необходимых для проектирования, производства 
и эксплуатации АТ.

	— Создание распределённых вычислитель-
ных систем, позволяющих выполнять сложные 
расчёты и симуляции.

6. Искусственный интеллект (ИИ) и машин-
ное обучение:

	— Внедрение ИИ-технологий для автомати-
зации анализа данных, прогнозирования отка-
зов, оптимизации производственных процессов 
и повышения качества продукции.

	— Развитие алгоритмов машинного обучения 
для решения задач в области авиастроения.

Ещё несколько лет назад российские пред-
приятия авиастроения широко использовали 
импортное программное обеспечение (ПО), в ос-
новном западного производства, для автоматиза-
ции своих процессов. Однако, в свете современ-
ных геополитических реалий и санкционного 
давления, наблюдается явный тренд на переход 
к отечественному ПО. Это решение обусловлено 
рядом факторов:

	— Санкционные ограничения на экспорт 
технологий и ПО создают серьезные риски для 
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российских предприятий авиастроения, которые 
зависят от зарубежных решений.

	— Переход на отечественное ПО является 
ключевым шагом в достижении технологического 
суверенитета России в сфере авиастроения. Это 
позволит независимо производить летательные 
аппараты, не завися от иностранных поставщиков.

	— Разработка и внедрение отечественного 
ПО стимулирует развитие российской IT-отрасли 
и способствует росту инноваций в области 
авиастроения.

В 2022 г. началась череда уходов иностран-
ных разработчиков с российского рынка. Прекра-
тила свою работу корпорация Oracle (США), что 
повлекло за собой поиск российской альтерна-
тивы системе управления базами данных Oracle 
Database. Прекратила поддержку своих локальных 
продуктов и запланировала закрытие облачных 
служб немецкая компания SAP – крупнейший 
разработчик ПО для бизнеса. Далее о своем уходе 
сообщила Microsoft. У российских корпоративных 
заказчиков закрылся доступ к новым ПП и об-
новлению уже установленного ПО крупных ино-
странных производителей. К покинувшим ры-
нок вендорам присоединились Cisco и ее «дочка» 
Meraki, разработчики Adobe, Acronis, EPAM Systems, 
Autodesk, Intel и десятки других. На активизацию 
создания отечественного ПО и внедрения россий-
ских разработок повлияло и то, что госорганам 
и госзаказчикам было запрещено использовать 

иностранное ПО в критической информацион-
ной структуре: телекоме, ТЭК, ВПК, транспорте, 
финансовой сфере. 

В 2022 г. по решению Правительства России 
на базе ПАО «Объединенная авиастроительная 
корпорация» (ОАК) был создан Индустриальный 
центр компетенций «Авиастроение», где реа-
лизуются три особо значимых проекта. Проект 
«Внедрение единой информационной среды для 
управления процессами разработки изделий 
АТ на основе подходов и методов системной ин-
женерии и управления их жизненным циклом» 
позволит доработать и внедрить отечественную 
PLM-систему на базе существующей платформы 
T-FLEX. Планируется запараллелить процессы до-
работки самой отечественной платформы T-FLEX 
и проектирование на ее базе уже отработанных 
модулей ЛА. 

Еще один проект – внедрение импортоне-
зависимой СУР-платформы (системы управ-
ления ресурсами) «тяжелого класса» для ави-
астроения, в контур которой будут включены 
модули по управлению материально техни-
ческими ресурсами и управлению качеством 
продукции производственных предприятий. 
Решение проектируется на платформе «1С». 
АНО «НЦК ИСУ» спроектировала архитектуру 
единой системы СУР и создала техническое 
задание для ее разработчиков. В основу до-
кумента легли бизнес-требования, которые 

Рисунок 1. Концепция «Индустрия 4.0»
Источник: составлено авторами по данным: [3].
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организация сформировала на основе поже-
ланий госкорпораций. 

В 2024 г. «Уральский завод гражданской ави-
ации» отказался от сервера Microsoft Exchange 
в пользу российского RuPost, на новый сервис пе-
реведены 1400 почтовых ящиков. Положительных 
примеров перехода на отечественные системы уже 
много. Единый реестр отечественного ПО и Ас-
социация разработчиков ПП «Отечественный 
софт» аккумулировали все ныне существующие 
российские аналоги зарубежных разработок [ 2 ]. 
В качестве флагмана системной операционной 
системы отечественного разработчика выступает 
Astra Linux, которую рассматривают как полно-
ценную альтернативу Windows. 

В области информационной безопасности (ИБ) 
выделяется InfoWatch Traffic Monitor Enterprise 2.0 
(IWTM). Из числа специализированных ПП вы-
деляется автоматизированная информационная 
система управления авиационной безопасно-
стью (АИС УАБ), которая охватывает все сферы 
деятельности подразделений авиапредприятий, 
связанных с обеспечением и управлением авиа-
ционной безопасностью.

В авиастроении драйвером цифрового раз-
вития является концепция «Индустрия 4.0», ко-
торая охватывает информатизацию, цифровиза-
цию и последующую цифровую трансформацию 
производства, открывает перед авиастроением 
беспрецедентные возможности для повышения 
эффективности, качества и конкурентоспособно-
сти. Данная концепция предполагает глубокую 
интеграцию физических и цифровых систем, что 
приводит к созданию «умных» фабрик, способных 
саморегулироваться, оптимизировать процессы 
и реагировать на изменения в режиме реального 
времени (рисунок 1).

Еще в 2022 г. ГК «Ростех» представила про-
грамму «Умный цех». Она призвана объединить 
производство в единое цифровое пространство, 
что позволит улучшить производительность 
оборудования и повысить качество продукции. 
В реализации программы участвуют холдинг 
«Механика», группа компаний «Цифра» и МГТУ 
«Станкин» [ 4 ].

В таблице 1 приведены краткие характери-
стики зарубежных ПП в части автоматизации 
бизнес-процессов технико-экономического пла-

Таблица 1
Характеристики ПП в части автоматизации бизнес-процессов технико-экономического 

 планирования на предприятиях авиастроительной отрасли

Критерии оценки ORTEMS Zenith SPPS Preactor APS Фобос
Страна произво-
дитель Франция Россия Великобритания Россия

Класс системы APS MES APS MES

Сфера применения

Машиностроение, хими-
ческая промышленность, 
металлургия, элек-тро-
ника, высокие техноло-
гии и др.

Машиностроение, 
приборостроение, 
электронная про-
мышленность,
металлургия и др.

Автомобилестро-
е-ние и аэрокосми-
чес-кая промыш-
лен-ность.

Автомобилестроение 
и аэрокосмическая про-
мышленность, станко-
строение, металлургия 
и др.

Назначение

Учет особенностей про-
изводственной среды, 
возможность составлять 
реалистичные рас-писа-
ния, видеть де-тальную 
картину производства.

Интегрирует 
в единое целое 
оперативное 
календарное пла-
нирование. 

Поддержка сложных 
правил оперативно-
го планирования.

Интегрирует в целое тех-
нологическую под-готов-
ку производства, опе-
ративное, кален-дарное 
планирование, диспет-
черский конт-роль. 

Интеграция с сите-
мами

Интеграция приложе-
ний – ERP, SCM, CRM, 
MES и т.д. 

Полный на-
бор функций 
MES-системы 
с возмож-ностью 
интеграции с си-
стемами автома-
тизации и учёта 
(1С и др.).

Интеграция с ERP/
MRP-система-ми, 
системами сбора 
технологических 
данных, с бух-
гал-терскими 
пакетами и другими 
приложе-ниями. 

ERP-система «BAAN», 
ERP-система «SAP/R3», 
ERP-система «MFG/
PRO», «1С:Пред-приятие», 
SCADA-си-стемы «RTSoft», 
CAD/CAM-системы 
«T-FlexCAD» «T-Flex ЧПУ».

Требования к СУБД
Interbase,
MS SQL 2005,PostgreSQL 
или IBM DB2.

MS SQL Server,
 MS Access, 
Paradox.

MS SQL,Interbase,
PostgreSQL, Oracle 
IBM.

Firebird, DB2, PostgreSQL.
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нирования основного производства предприятий 
авиастроительной отрасли и их отечественных 
аналогов с учетом тенденции по импортозаме-
щению.

Фобос – система класса MES, предоставляю-
щая функционал для цехового производственного 
планирования и диспетчеризации. Предназначена 
для единичных и мелкосерийных типов произ-
водств. Включает АРМ Технолога, АРМ Комплек-
товщика, АРМ Диспетчера, АРМ Сотрудника ОТК, 
АРМ Мастера, АРМ Руководителя производства. 
Фобос обладает рядом конкурентных преиму-
ществ:

	— Доступность: цена Фобоса значительно 
ниже, чем у зарубежных аналогов.

	— Локализация: полная локализация произ-
водства и обслуживания гарантирует независи-
мость от иностранных поставщиков.

	— Адаптация к российским стандартам: 
Фобос разработан с учетом специфических тре-
бований отечественного авиастроения. 

Рассмотрим пример ИТ-проекта по автома-
тизации технико-экономического планирования 
основного производства одного из головных пред-
приятий авиастроительной отрасли – РСК «МиГ» 
в составе ПАО «ОАК», входящей в ГК «Ростех». 
Общий бизнес-процесс технико-экономического 
планирования основного производства пред-
приятия до внедрения информатизации показан 
на рисунке 2.

С учетом информатизации бизнес-про-
цесс стал более рациональным и экономичным 
по времени. Он стал содержать меньше опера-
ций, по сравнению с предыдущим состоянием 

подсистемы планирования. Выполнение задачи 
стало менее трудоемким, т.к. некоторые операции 
состоят только в использовании системы, макси-
мально исключив ручную работу. Также появилась 
возможность ведения нескольких операций одно-
временно, что значительно может снизить время 
на выполнение операции в целом. Появилась воз-
можность имитационного моделирования – вы-
бор лучшего варианта. Пользователи системы 
могут строить различные варианты производ-
ственного плана. Каждый из вариантов можно 
оценить, используя встроенные 20 показателей 
эффективности, и выстроить производственный 
план, который наиболее полно удовлетворяет 
бизнес-задачам предприятия. Благодаря Фобосу 
появилась возможность видеть производство: весь 
производственный процесс может быть пред-
ставлен графически – в виде диаграммы Ганта. 
На диаграмме пользователь системы – плани-
ровщик – видит производственное расписание 
как набор операций, расположенных в двумерном 
пространстве: оборудование и время. При этом 
гарантировано соблюдение правил технологи-
ческих процессов – объекты диаграммы точно 
соответствуют всем нормативам, которые зане-
сены в систему (рисунок 3).

Также появился модуль данных (база данных, 
БД), который содержит справочники для хране-
ния и редактирования нормативно-справочной 
информации, описывающей информационную 
модель. Их могут заполняться как вручную, так 
и через обмен данными с внешней системой, 
например PDM. Если на предприятии все ука-
занные выше справочники хранятся во внешней 

Окончание табл 1

Критерии оценки ORTEMS Zenith SPPS Preactor APS Фобос
Средняя стоимость 
лицензии на 1 
рабочее место

1 020 долл. 840 долл. 2 000 долл. 560 долл.

Функциональные возможности
Диаграммы и гра-
фики в отчетах + + + -

Диспетчирование + + + +
Календарное пла-
нирование + + + +

Диаграмма Ганта + + + -
Ограничения + + + -
Оперативное пе-
репланирование + + + -

Визуализация про-
изводственного 
процесса

+ - + +

Источник: составлено авторами по данным: [3], [4].
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системе, то работа с модулем данных будет све-
дена к минимуму: необходимые данные будут 
передаваться в модуль данных автоматически. 
Также присутствует Модуль построения отчетов 
на основе SQL-запросов к базе данных и графи-
ческие инструменты для создания отчётных 
форм. Концептуальная и логическая модели 
БД по задаче информатизации технико-эко-
номического планирования основного произ-
водства предприятия авиастроения показаны 
на рисунках 4 и 5.

Экономическое обоснование целесообраз-
ности ИТ-проекта представлено в таблицах 2 и 3.

Рассмотрим основные преимущества и со-
путствующие риски при импортозамещении ком-
пьютерных технологий в авиастроении.

Преимущества импортозамещения:
	— Технологическая независимость: использо-

вание отечественных решений позволит избежать 
зависимости от зарубежных поставщиков и обе-
спечить стабильность производства.

	— Снижение затрат: в долгосрочной перспек-
тиве импортозамещение может привести к сни-
жению затрат на приобретение программного 
обеспечения, оборудования и лицензий.

	— Создание новых рабочих мест: развитие от-
ечественной IT-индустрии приведет к появлению 
новых рабочих мест для специалистов в области 
программирования, дизайна, инженерии и других 
смежных сферах.

	— Несмотря на очевидные преимущества, 
переход на отечественное ПО в авиационной про-

Рисунок 2. Общий бизнес-процесс технико-экономического планирования основного производства 
 предприятия авиастроения до информатизации

Источник: составлено авторами.
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Рисунок 3. Общий бизнес-процесс технико-экономического планирования основного производства 
предприятия авиастроения после информатизации

Источник: составлено авторами.

Рисунок 4. Концептуальная модель базы данных «Технико-экономическое планирование  
на авиастроительном предприятии»

Источник: составлено авторами.
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Таблица 2
Экономические показатели эффективности ИТ-проекта (без учёта влияния инфляции)

Параметр Наименование параметра Значение параметра

NPV Чистый дисконтированный доход, тыс. руб. 3 371

IRR Внутренняя норма доходности, проценты 42%

PPs Статический срок окупаемости, лет 1,63

PPd Динамический срок окупаемости, лет 2,11

PI Индекс доходности затрат 2,73

NTV Чистая конечная стоимость, тыс. руб. 4 678

MIRR Модифицированная внутренняя норма, проценты 34%
Источник: составлено авторами. 

Таблица 3
Экономические показатели эффективности ИТ-проекта (с учётом влияния инфляции)

Параметр Наименование параметра Значение параметра

NPV Чистый дисконтированный доход, тыс.руб. 2 434

IRR Внутренняя норма доходности, проценты 42%

PPs Статический срок окупаемости, лет 1,63

PPd Динамический срок окупаемости, лет 2,45

PI Индекс доходности затрат 2,97

NTV Чистая конечная стоимость, тыс.руб. 5 584

MIRR Модифицированная внутренняя норма, проценты 39%
Источник: составлено авторами. 

Рисунок 5. Логическая модель базы данных «Технико-экономическое планирование  
на авиастроительном предприятии»

Источник: составлено авторами.
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мышленности также сопряжён с рядом сопутству-
ющих рисков, а именно:

	— Недостаточной зрелостью отечественного 
ПО. В ряде случаев российское ПО не может пол-
ностью соответствовать требованиям авиаци-
онной промышленности по функциональности, 
надежности и совместимости.

	— Высокой стоимостью разработки и внедре-
ния такого ПО. Разработка и адаптация отече-
ственного ПО для специфических потребностей 
авиационной промышленности может быть до-
рогостоящим процессом.

	— Кибербезопасность. Защита данных от ки-
бератак становится все более актуальной задачей.

	— Недостаток квалифицированных кадров: 
для успешного внедрения отечественных решений 
требуется подготовка специалистов, обладающих 
знаниями и навыками работы с российскими 
программными продуктами.

	— Необходимость адаптации существующей 
инфраструктуры: переход на новые системы мо-
жет потребовать модернизации оборудования 
и перенастройки производственных процессов.

	— Для успешного решения этих проблем 
необходимо:

	— Повышать инвестиции в разработку от-
ечественного ПО. Государство должно активно 
инвестировать в разработку и совершенствование 
отечественного ПО, отвечающего требованиям 
авиационной промышленности.

	— Содействовать созданию центров компе-
тенций. Необходимо создать центры компетенций 
по внедрению и обслуживанию отечественного 
ПО в авиационной промышленности. Эти центры 
будут способствовать обмену опытом и подготовке 
квалифицированных специалистов.

	— Стимулировать сотрудничество между 
предприятиями авиастроения и разработчиками 
ПО. Эффективное взаимодействие между произво-
дителями самолётов и создателями ПО позволит 
создавать решения, максимально отвечающие 
потребностям отрасли.

	— Усилить поддержку отечественных разра-
ботчиков ПО и аппаратных средств.

	— Внедрить программы обучения и повыше-
ния квалификации для специалистов в области 
авиастроения.

ВЫВОДЫ
Импортозамещение ПО в российской авиаци-

онной промышленности – это сложная, но необхо-
димая задача. Успешное решение этой задачи по-
зволит России сохранить конкурентоспособность 
на мировом рынке авиастроения и обеспечить 
технологическую независимость страны. Важно 
отметить, что переход на отечественное ПО не 
означает полного отказа от зарубежных решений. 
В некоторых случаях может быть целесообразным 
использовать гибридные решения, комбинирую-
щие отечественное и импортное ПО.
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Факторы и условия углубления 
межрегиональной социально-
экономической дифференциации
Валенцукевич К.И.

В условиях высокой степени межрегионального неравенства в Российской Феде-
рации, определение факторов снижения территориальных диспропорций является 
важной задачей. При этом избыточный, закрепленный перечень указанных факто-
ров в экономической науке отсутствует. В связи с этим определение факторов, спо-
собствующих региональному развитию, и как следствие управлению социально-эко-
номическим неравенством между регионами, является востребованным и необходи-
мым. Целью работы является представление авторской интерпретация выведенных 
Полом Кругманом факторов «второй природы» с концентрацией на инновацион-
ном и инфраструктурном развитии регионов Российской Федерации. Аргумента-
ция рекомендаций и необходимости развития факторов «второй природы» обеспе-
чивается использованием общенаучных и специальных методов научного позна-
ния: наблюдения, классификации, сравнения и обобщения, ретроспективного ана-
лиза, системного и функционально-структурного анализа. В статье рассмотрены 
основные факторы «второй природы», указана необходимость их развития, осо-
бенно в условиях Индустрии 4.0. Улучшение инноваций и инфраструктуры в реги-
онах является трудоемким и долгосрочным процессом, но только оно способствует 
устойчивому развитию территории. При этом, темпы развития регионов зачастую 
зависят от заинтересованности федеральной власти. Если власти региона способны 
правильно определять текущий тренд, формировать узнаваемый «бренд» террито-
рии и делать упор на развитие факторов «второй природы», скорость такого разви-
тия будет существенно выше, в особенности среди «срединных» регионов, не обла-
дающими значительными конкурентными преимуществами. Качественное исполь-
зование нужных факторов воздействия на экономическое развитие территории,  
в свою очередь влияет на межрегиональное неравенство и делает процесс его сокра-
щения понятным и управляемым, что в свою очередь влияет на общественное бла-
госостояние государства в целом.
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Factors and conditions of deepening 
interregional socio-economic 
differentiation
Valentsukevich K.I.

Given the high degree of inter-regional inequality in the Russian Federation, determining 
the factors of reducing territorial disparities is an important task. At the same time, there 
is no redundant, fixed list of these factors in economics. In this regard, the identification  
of factors contributing to regional development and, as a result, the management of socio-eco-
nomic inequality between regions is in demand and necessary. The purpose of the work  
is to present the author’s interpretation of the “second nature” factors derived by Paul Krug-
man with a focus on the innovative and infrastructural development of the regions of the 
Russian Federation. The argumentation of recommendations and the need for the devel-
opment of “second nature” factors is provided by the use of general scientific and special 
methods of scientific knowledge: observation, classification, comparison and generaliza-
tion, retrospective analysis, systemic and functional-structural analysis. The article exam-
ines the main factors of the “second nature” and indicates the need for their development, 
especially in the context of Industry 4.0. Improving innovation and infrastructure in the 
regions is a labor-intensive and long-term process, but it only contributes to the sustain-
able development of the territory. At the same time, the pace of regional development often 
depends on the interest of the federal government. If the regional authorities are able to 
correctly identify the current trend, form a recognizable “brand” of the territory and focus 
on the development of “second nature” factors, the rate of such development will be sig-
nificantly higher, especially among the “middle” regions that do not have significant com-
petitive advantages. The qualitative use of the necessary factors influencing the economic 
development of the territory, in turn, affects interregional inequality and makes the pro-
cess of its reduction understandable and manageable, which in turn affects the public wel-
fare of the state as a whole.
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ВВЕДЕНИЕ
Социально-экономическое неравенство 

между регионами присуще всем странам мира. 
При этом, в более развитых странах дифференци-
ация ниже, чем в менее развитых. Неоднородность 
пространства связана с историческими особенно-
стями развития регионов. Экономическая деятель-
ность на конкретной территории концентрируется 
в определенных местах под воздействием ряда 
факторов, к которым относятся: территориаль-
но-географическое положение, сосредоточение 
природных ресурсов, степень развития человече-
ского капитала, инфраструктуры, инновационного 
развития, качества развития институтов и т.д. 

Сосредоточение совокупности факторов 
на определенной территории создает конкурент-
ные преимущества, впоследствии способству-
ющие опережающему развитию по сравнению 
с другими регионами. Указанное является пред-
посылкой для увеличения социально-экономичес-
кого неравенства между регионами. Определение 
факторов способствующих социально-экономи-
ческому развитию регионов, является важной 
задачей, ведь только при понимании рычагов 
воздействия, ситуация приобретает управля-
емый характер, что впоследствии создает воз-
можность регулирования межрегионального  
неравенства. 

Конечно, одновременно создать конкурент-
ные преимущества для всех регионов России не-
выполнимая задача, ведь каждый регион уника-
лен по-своему. Общего, однообразного решения 
нет. При этом, разделение факторов на обобщен-
ные группы может значительно упростить ситуа-
цию. Какие-то факторы подвластны воздействию 
извне, другие, например, природные, не зависят 
от человека и в очень редких случаях могут под-
вергаться воздействию. Точечное направленное 
воздействие на подвластные изменениям факторы, 
будет способствовать росту темпов и уровню со-
циально-экономического развития региона. Что 
в свою очередь сделает понятным и управляемым 
процесс сокращения региональных диспропорций. 

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Социально-экономическая дифференциа-

ция между регионами демонстрирует разницу 
в степени экономического развития, социаль-
ного благосостояния и качества жизни между 
различными регионами одного государства. 
Разница проявляется в уровне жизни населения, 
заработных платах, инфраструктурном разви-
тии, доступности и качестве социальных услуг, 
уровне здравоохранения, образования и иных 

показателей, закладывающих фундамент для 
развития общества. 

Указанные различия в основном являются 
следствием ряда факторов, зачастую формирую-
щихся десятилетиями. Возникает вопрос, по какой 
причине одни регионы развиваются быстрее, дру-
гие медленнее, за счет чего регионы становятся 
успешнее, а разрывы приобретают колоссальный 
характер, вызывающий беспокойство в обществе.

Экономическая наука имеет множество работ, 
описывающих факторы, влияющие на социаль-
но-экономическое неравенство между регионами, 
все они известны, структурированы и оценены 
в динамике в привязке к конкретной территории, 
при этом однозначного представления о том, ка-
кие факторы ключевые, а какие второстепенные 
не возникает. 

Наиболее четкое структурирование факторов, 
способствующих усугублению межрегионального 
неравенства, предложил нобелевский лауреат Пол 
Кругман. Им были разделены влияющие на реги-
ональное развитие факторы «первой» и «второй» 
природы [ 10 ].

С одной стороны, факторы «первой природы», 
не зависящие от человека: географическое поло-
жение, обеспеченность природными ресурсами  
и т.д. 

С другой стороны, факторы «второй природы», 
в большей степени зависящие от общества: со-
стояние инфраструктурного развития, эффект 
агломерации и образующийся эффект масштаба, 
институциональная среда, качество человеческого 
капитала и т.д. При этом необходимо понимать, 
что драйвером развития экономики конкрет-
ного региона, являются именно факторы «второй 
природы», в большей степени контролируемые 
и подвластные регулированию. 

Разделения факторов, способствующих обра-
зованию межрегионального неравенства, важно, 
для определения возможности воздействия на них. 
Например, факторы «первой природы» по причине 
своей специфики (слабой зависимости от общества 
и государства) должны учитываться как данность 
и рассматриваться с позиции наименьшей мо-
бильности и способа воздействия на них. Обрат-
ная ситуация для факторов «второй природы», 
они подвержены влиянию людей, направленное 
воздействие на них способствует их развитию 
и улучшению, что впоследствии является инстру-
ментом для выравнивания социально-экономи-
ческого неравенства между регионами в масштабе 
государства при формировании региональной 
политики [ 6 ].
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При этом, утверждение о том, что факторы 
«первой природы» должны восприниматься как 
заданные не совсем точно, так как территории, 
в отношении которых применяется целенаправ-
ленная государственная политика, например 
в части усовершенствования транспортной инфра-
структуры, вовлечение региона в международные 
отношения, в корне могут изменить положение. 

Ярким примером, таких изменений можно 
считать Калининградскую область, до введения 
антироссийских санкций, на первый взгляд слож-
ное географическое положение, долгое время 
создавало преимущество. Регион являющийся 
эксклавом, активно участвовал в международной 
торговле, пользовавшись выгодами границы с ев-
ропейскими странами. Но ситуация изменилась, 
в связи с жесткой санкционной политикой стран 
Европы, положение региона стало сложнее, потре-
бовались большие затраты на оборону и на вы-
страивание новых экономических отношений [ 4 ]. 
 Таким образом, имеющиеся факторы «первой 
природы», а именно географическое положение, 
которое до введения антироссийских санкций 
создавало преимущество для региона, стало соз-
давать сложности и дополнительные затраты [ 7 ]. 

Упомянутый выше пример, демонстрирует, 
что в случае наличия факторов «первой природы» 
территории необходимо извлекать максимально 
возможную выгоду от их использования. Но, также 
нужно помнить, что в любой момент конъектура 
может измениться, и когда-то успешная террито-
рия, развивающая только за счет факторов «первой 
природы», может утратить свои преимущества.

Для недопущения такой ситуации, террито-
рии следует делать упор на развитие факторов 
«второй природы». Развитие которых приобретает 
особую актуальность в условиях геополитической 
и макроэкономической нестабильности. 

Особое внимание необходимо уделить инно-
вациям, как фактору «второй природы», развитие 
которых является катализатором экономического 
роста. 

В Российской Федерации тренд на развития 
инноваций заложен в утвержденной Правитель-
ством Стратегии развития строительной отрасли 
и жилищно-коммунального хозяйства , в кото-
рой вопросы цифровой трансформации зани-
мают одну из ключевых ролей. В свою очередь 
Министерство строительства РФ на ежегодной 
основе предоставляет информацию об индексе 
цифровизации «IQ городов», который позволяет 
определить уровень цифровизации территорий 
и эффективность внедряемых цифровых решений. 

Индекс разработан совместно с МГУ им. Ломоно-
сова в рамках проекта «Умный город».

Согласно исследованию НИУ ВШЭ в 2024 году 
наиболее инновационными регионами являлись [ 1 ]:

	— Москва;
	— Санкт-Петербург;
	— Республика Татарстан;
	— Нижегородская область;
	— Новосибирская область.

Указанные регионы активно внедряют циф-
ровые технологии, сопровождаемые высоким об-
разовательным потенциалом. Лидируя по объему 
затрат на цифровое развитие. 

Важно отметить, что цифровое развитие 
в условиях Индустрии 4.0 (переход к цифровому 
развитию территорий) имеет непосредственную 
взаимосвязь с социально-экономическим раз-
витием территории. Имея прямую корреляцию, 
ухудшение показателей цифрового развития реги-
она способствует увеличению межрегионального 
неравенства внутри страны. 

При этом, необходимо осознавать, что от-
ставание в инновационном развитии конкрет-
ной территории тяжело восполняемо. Регионы 
вкладывающие значительные ресурсы в развитие 
и создание качественной инновационной среды, 
имеют значительный запас по сравнению с отста-
ющими регионами, указанное явление объяснимо 
эффектом масштаба. Также, не следует забывать, 
что регионы, отличающиеся успешным цифровым 
развитием, являются точкой притяжения для ква-
лифицированных кадров, которые в свою очередь 
вносят свой вклад в развитие территории. Обрат-
ная ситуация происходит в отстающих регионов, 
наблюдается отток специалистов в более иннова-
ционно развитые регионы. Возникает ситуация, 
в которой, развитие инноваций и инфраструктуры 
в отстающих регионах требует еще больших затрат. 
Как следствие, дифференциация между иннова-
ционно развитыми и слаборазвитыми регионами 
начинает усиливаться, и со временем, различия 
все труднее сократить [ 3 ].

Еще одним важным фактором социально-эко-
номического развития является улучшение инфра-
структуры региона. Которая закладывает фунда-
мент для улучшения качества жизни населения, 
ускорения темпов урбанизации и поддержки эко-
номики регионов в условиях высокого инфляци-
онного давления наблюдаемого в 2022 – 2024 гг. 

При этом, необходимо понимать, что инве-
стиции в развитие инфраструктуры имеют до-
статочно долгий срок окупаемости. Инвести-
руя в развитие инфраструктуры отдаленных  
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и отсталых регионов, не обладающих существен-
ными конкурентными преимуществами, мы по-
лучаем низкую отдачу от инвестиций, но такие 
инвестиции крайне необходимы для сокращения 
межрегиональной дифференциации. Такие инве-
стиции благоприятно влияют на экономику госу-
дарства в целом, ведь способствуют сокращению 
транспортных расходов и повышают глобальную 
конкурентоспособность российских товаров [ 2 ].

Увеличение конкурентоспособности отста-
ющих российских регионов является важным 
аспектом для сокращения межрегиональной диф-
ференциации. Ведь проблема социально-эконо-
мического неравенства в России является острой. 
В нашей стране наблюдается существенное нера-
венство по ряду показателей [ 9 ]: 

	— Численность населения «первого» региона 
превышает численность «последнего» региона 
в 311 раз;

	— Площадь «первого» региона превышает 
площадь «последнего» региона в 3 568 раз;

	— ВРП на душу населения «первого» региона 
превышает показатель «последнего» региона при-
мерно в 100 раз;

	— Инвестиции в основной капитал «первого» 
региона превышает показатель «последнего» ре-
гиона примерно в 295 раз.

В настоящем исследовании был рассмотрен 
небольшой перечень показателей социально-эко-
номического развития, при расширении списка 
показателя для анализа, ситуация не изменится [ 5 ]. 
Разница между регионами «экстремумами» в Рос-
сии довольно существенная, изменить её без зна-
чительных усилий и улучшения факторов «второй 
природы» остается невозможным. 

Серьезной проблемой также является созда-
ние конкурентных преимуществ для «срединных» 
регионов, ведь таких в России большинство. Ре-
гионы, не выделяющиеся наличием особенных 
конкурентных преимущества, не имеющие сти-
мулов и предпосылок для экономического роста. 
Ускоренное развитие «срединных» регионов про-
исходит в двух случаях: 1) когда регион отличается 
наличием богатых природных ресурсов (фактор 
«первой природы»); 2) когда регион затрагивает 
интересы государства и бизнеса [ 8 ].

Ярким примером развития «срединного» 
региона послужит развитие Нижегородской 
области, в частности административного цен-
тра – Нижнего Новгорода. Некогда город Горький, 
не примечательный для туристов, без развитой 
инфраструктуры и транспортной доступности, 
не привлекательный для рыночных инвесторов, 

сделал феноменальный скачок своего развития. 
Значительный рост в начале двухтысячных связан 
в целом со смешения вектора развития региона, 
в начале 2000-ых произошел резкий всплеск роста 
малого бизнеса в регионе, связанный в основном 
с перетоком рабочей силы из закрывающихся 
советских промышленных производств в сферу 
малого бизнеса. Существенные изменения также 
произошли к чемпионату мира по футболу 2018 
года и празднованию 800-летия Нижнего Новго-
рода, оба события отличались значительными 
вливаниями из федерального бюджета. Указанные 
средства были направлены на развитие инфра-
структуры и инновационное развития региона. 
В регионе было реконструировано множество 
городских пространств, построены новый тер-
минал аэропорта, стадион, реконструированы 
объекты культурного наследия. Упомянутые им-
пульсы способствовали привлечению в регион 
крупных гостиничных сетей, открытию рестора-
нов и кафе. Запущен поезд «Ласточка» из Москвы, 
время в пути на которой занимает порядка трех 
с половиной часов. 

Совершенствование инфраструктуры, транс-
портной доступности, улучшает пространство 
региона, привлекает инвесторов и туристические 
потоки, что закономерно поддерживает импульс 
экономического развития, привлечения квали-
фицированной рабочей силы и создание «бренда 
региона». 

Ярким показателем развития Нижегородской 
области является тот факт, что инвестиции в ка-
питал региона за 2023 год превышают инвестиции 
2022 года на 37% [ 9 ].

Также особенностью привлечения туристи-
ческих потоков послужил такой маркетинговый 
ход, как определение Нижнего Новгорода, как 
«Столицы закатов». Связанный с этим музыкаль-
ный фестиваль «Столица закатов» проходящий 
в Нижнем Новгороде на протяжении всего летнего 
сезона привлекает огромное количество туристов, 
а значит и средств в бюджет региона. 

При этом, несмотря на существенные пока-
затели развития региона, наблюдается значи-
тельный отток населения из региона. Связано это 
с близким расположением Московского региона, 
который сильно отличается, по уровню развития 
инфраструктуры, институциональному развитию 
и привлекает лучшими условиями оплаты труда 
(разница с Нижегородской областью почти в два 
раза). 

Упомянутый пример свидетельствует о том, 
что развитие «срединных» регионов трудоем-
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кий процесс и без влияния федеральных вла-
стей и направления бюджетных средств почти 
невозможен. В таком случае, целенаправленная 
политика государства, направленная на создание 
и развитие конкурентных преимуществ и бренда 
региона, способна изменить ситуацию и послу-
жить импульсом развития региона, а как следствие 
способствовать сокращению территориального 
неравенства и улучшить уровень благосостояния 
граждан в целом. Сохранение импульса, который 
дает федеральная власть в адрес «срединного» 
региона зависит от способности этого региона 
быстро адаптироваться к изменяющимся госу-
дарственным приоритетам и задачам, приоб-
ретать и развивать новые качества, актуальные 
на текущей повестке государственной политики.

Существует множество государственных ме-
ханизмов, которые способны повлиять на соци-
ально-экономическое развитие региона, но при 
их использовании не закладываются качествен-
ные, структурные изменения экономики. Все 
меры должны использоваться в совокупности, 
государство может дать краткосрочный импульс, 
но только при помощи развития факторов «вто-
рой природы» можно говорить о долгосрочном 
изменении ситуации. Развитие инфраструктуры, 
внедрение инноваций и формирования каче-
ственных институтов – вот основные стимулы для 
социально-экономического процветания региона. 

Планомерное развитие факторов «второй при-
роды» в масштабе каждого региона страны послу-
жит импульсом экономического развития регионов 
и как следствие сокращению межрегиональной 
дифференциации, что существенно отразится 
на всех сферах общественной жизни общества.

ВЫВОДЫ
Таким образом, важной особенностью раз-

вития регионов Российской Федерации является 
достаточно широкий разброс по характеристикам 
территории в разрезе факторов «первой» и «вто-
рой» природы. 

Неравенство в регионах России возникает 
по объективной причине – наличие конкурент-
ных преимуществ в конкретном регионе. Конку-
рентные преимущества, обеспечивающие раз-
витыми факторами «первой природы» зачастую 
не практичны и слабо управляемы. Особенно 
сложно ситуация обстоит в «срединных» регио-
нах, не обладающими явными конкурентными 
преимуществами.

 При этом развитие факторов «второй при-
роды», в частности инноваций и инфраструктуры, 
дает мощный долгосрочный импульс для созда-
ния конкурентных преимуществ и как следствия 
социально-экономического развития региона. Что 
в свою очередь делает процесс сокращения ме-
жрегионального неравенства понятным и управ-
ляемым. 
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В статье осуществлена попытка осуществить оценку результативности поли-
тики регулирования доходов населения в РФ на современном этапе развития страны. 
Результативность данной политики выражается в показателях уровня и дифферен-
циации доходов населения, а также в показателях уровня бедности в стране. К насто-
ящему времени проблема обеспечения устойчивого роста реальных доходов населе-
ния, а также роста уровня пенсионного обеспечения выше уровня инфляции оста-
лась актуальной и нерешенной. Решение основных проблем в области регулирова-
ния доходов населения обозначено в качестве национальных целей РФ. На данный 
момент наиболее актуальными и результативными мерами для достижения целевых 
индикаторов в области уровня жизни населения можно считать увеличение оплаты 
труда и предпринимательского дохода, уровня социальной поддержки, повышение 
финансовой грамотности населения, содействие трудоустройству, перераспределение 
доходов посредством налогообложения, обеспечение макроэкономической стабиль-
ности и реализация целевых национальных проектов, государственных программ.
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ВВЕДЕНИЕ
Повышение уровня жизни населения (во мно-

гом определяемый ростом уровня среднедушевых 
денежных доходов населения) является одной 
из центральных задач, которая решается соци-
альным государством. В связи с этим представля-
ется необходимым дать оценку результативности 
государственной политики доходов населения, 
реализуемой в РФ. Результативность данной поли-
тики выражается в показателях уровня, структуры, 
дифференциации доходов населения, а также 
в показателях уровня бедности в стране. 

Следует отметить, что политика доходов на-
селения – это часть государственной социально-

экономической политики, которая обусловлена 
экономическими институтами, существующими 
в государстве в конкретный момент времени; 
приоритетами, которые определило государство; 
инструментами, которые оно использует [ 1 ]. Кон-
цептуальная форма политики доходов населения 
в РФ базируется на принципах так называемого 
«социального государства», провозглашенного 
в Конституции Российской Федерации (ст. 7) [ 2 ]. 
Политика доходов населения как часть социаль-
ной политики, осуществляемой государством, 
на современном этапе опирается на ряд концеп-
туальных документов, изданных органами госу-
дарственной власти, на основе которых создаются 
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The article attempts to assess the effectiveness of the policy of regulating the incomes 
of the population in the Russian Federation at the current stage of the country’s develop-
ment. The effectiveness of this policy is reflected in indicators of the level and differenti-
ation of income of the population, as well as in indicators of the poverty level in the coun-
try. By now, the problem of ensuring sustainable growth in real incomes of the population, 
as well as an increase in the level of pension provision above the inflation rate, has remained 
relevant and unresolved. The solution of the main problems in the field of income regula-
tion is designated as the national goals of the Russian Federation. At the moment, the most 
relevant and effective measures to achieve the target indicators in the field of the standard 
of living of the population can be considered an increase in wages and business income, the 
level of social support, improving financial literacy of the population, promoting employ-
ment, income redistribution through taxation, ensuring macroeconomic stability and the 
implementation of targeted national projects and government programs.
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и реализуются программные, распорядительные, 
нормативно-правовые акты [ 3 ].

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
В настоящее время целевые показатели 

уровня жизни населения и его доходов зафик-
сированы в Указе Президента РФ от 07.05.2024 г.  
№ 309 «О национальных целях развития Рос-
сийской Федерации на период до 2030 года и на 
перспективу до 2036 года» (рисунок 1) [ 4 ]. Базовым 
индикатором, с помощью которого будет прове-
ден анализ, являются среднедушевые денежные 
доходы населения РФ. Исходная информация 
для анализа среднедушевых денежных доходов 
населения в 2013 – 2022 гг. приведена в таблице 1. 
Из таблицы 1 можно сделать вывод, что среднеду-
шевые денежные доходы в РФ за анализируемый 
период выросли на 73,3%. 

Сопоставим темп роста инфляции (на основе 
ИПЦ) с темпом роста среднедушевых денежных 
доходов населения (рисунок 2). 

Исходя из рисунка 2, можно сделать вывод, 
что в 2014 – 2022 гг. в РФ темп роста среднедуше-
вых денежных доходов населения превышал темп 
роста инфляции лишь в 2017 г. (103,7% против 
102,5%), в 2019 г. (106,2% против 103,0%) и в 2021 
г. (111,2% против 108,4%). Следовательно, в остав-

шиеся годы (2014 – 2016, 2018, 2020, 2022 гг.) темп 
роста ИПЦ был выше темпа роста среднедушевых 
денежных доходов, а значит, это свидетельствует 
об отсутствии роста реальных доходов населе-
ния и недостаточной эффективности политики 
их регулирования.

Проанализируем динамику величины мини-
мального размера оплаты труда (МРОТ) в срав-
нении с величиной средней заработной платой 
в РФ за 2013 – 2022 гг. (таблица 2).

Можно заключить, что величина минималь-
ного размера оплаты труда в РФ за анализируемый 
период непрерывно росла, но, несмотря на это, 
разница между величиной МРОТ и среднеме-
сячной номинальной начисленной заработной 
платой остается очень большой. 

На основе таблицы 2 нами был рассчитан ин-
декс Кейтца (рисунок 3). Данный индекс является 
важным критерием степени регулирования зара-
ботной платы в стране и показывает отношение 
минимальной и средней заработной платы.

Из рисунка 3 следует, что в России за ана-
лизируемый период индекс Кейтца вырос на 3,8 
п.п. и в 2022 г. составил 21,3% – что является до-
статочно низким значением. По рекомендации 
Международной организации труда (МОТ), данное 

 
Рисунок 1. Национальные цели в области уровня жизни населения согласно Указу Президента РФ 

 от 07.05.2024 г. № 309 «О национальных целях раз-вития РФ на период до 2030 года и на перспективу 
 до 2036 года»

Источник: составлено автором по данным: [4].
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Таблица 1
Аналитические показатели динамики среднедушевых денежных доходов населения РФ в 2013 – 2022 гг., руб./

мес.

Год Фактическое значение, 
руб./месяц

Абсолютный прирост, руб./мес.: Темп роста, %:

цепной базисный цепной базисный

2013 25928,2 - - - -

2014 27766,6 1838,4 1838,4 107,1 107,1

2015 30466,6 2700,0 4538,4 109,7 117,5

2016 30744,4 277,8 4816,2 100,9 118,6

2017 31897,0 1152,6 5968,8 103,7 123,0

2018 33178,0 1281,0 7249,8 104,0 128,0

2019 35247,0 2069,0 9318,8 106,2 135,9

2020 36240,0 993,0 10311,8 102,8 139,8

2021 40304,0 4064,0 14375,8 111,2 155,4

2022 44937,0 4633,0 19008,8 111,5 173,3

Источник: составлено и рассчитано автором по данным Росстата.

Таблица 2
Соотношение МРОТ и среднемесячной номинальной начисленной  

заработной платы работников организаций в России в 2013 – 2022 гг., руб.

Год 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Величина МРОТ 5205 5554 5965 6204 7800 9489 11280 12130 12792 13890

Среднемесячная номинальная начис-
ленная заработная плата 29792 32495 34030 36709 39167 43724 47867 51344 57244 65338

Соотношение среднемесячной но-
минальной начисленной заработной 
платы и МРОТ, %

572,4 585,1 570,5 591,7 502,1 460,8 424,4 423,3 447,5 470,4

Источник: составлено и рассчитано автором по данным Росстата.

Рисунок 2. Темп роста среднедушевых денежных доходов и ИПЦ 
в РФ в 2014 – 2022 гг.

Источник: составлено и рассчитано автором по данным Росстата.
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соотношение должно быть не ниже 50%, а по реко-
мендациям ЕС – 60%. Наиболее высокие значения 
индекса Кейтца отмечаются в Италии и Норвегии, 
где они превышают 60% от средней заработной 
платы. В России максимальное значение индекса 
Кейтца составило лишь 23,6% (в 2019 и 2020 гг.), 
а в 2022 году – 21,3% – это свидетельствует о раз-
балансированности механизмов регулирования 
заработной платы на всех уровнях управления 
в стране [ 5 ].

Сопоставление размеров величины прожи-
точного минимума и МРОТ представлено на ри-
сунке 4.

В таблице 3 представлена динамика объемов 
социальных трансфертов в РФ. Расходы на выплату 
пособий и социальную помощь в РФ за анализи-
руемый период постоянно росли, но темп роста 
снизился в 2017 году (17,8% против 22,9% в 2016 
году), после чего наблюдается непрерывный рост 

индикатора. Резкое увеличение объемов финанси-
рования социальных трансфертов можно отметить 
в 2020 – 2022 гг. 

Важно также сопоставить величину расходов 
на выплату пособий и социальную помощь с чис-
ленностью бедного населения. При эффективном 
использовании социальных трансфертов чис-
ленность бедного населения должна снижаться.

Но, исходя из данных таблицы 3, четкой 
взаимосвязи численности бедного населения 
и объемов социальной помощи не наблюдается. 
Эффективным применение данного инструмента 
регулирования доходов можно назвать в 2018 – 
2022 годах, так как при увеличении расходов 
на выплату пособий и социальную помощь чис-
ленность населения с денежными доходами ниже 
границы бедности/величины прожиточного ми-
нимума снижалась. Тем не менее, численность 
бедного населения все еще достаточно весомая.

Рисунок 3. Индекс Кейтца в РФ за период 2013 – 2022 гг.

Источник: составлено и рассчитано автором по данным Росстата.

Рисунок 4. Сравнение величины прожиточного минимума и МРОТ в РФ за 2013 – 2022 гг.
Источник: составлено и рассчитано автором по данным Росстата.
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Далее проанализируем динамику показателей 
дифференциации доходов, а именно коэффициент 
фондов, децильный коэффициент и коэффициент 
Джини (таблица 4). Из таблицы 4 можно сделать 
вывод, что значения анализируемых показателей 
в 2013 – 2022 гг. снижаются, однако остаются все 
еще высокими, что позволяет говорить о недоста-
точной результативности политики регулирова-
ния доходов населения. 

Таблица 4
Показатели дифференциации доходов населения 

 в РФ в 2013, 2022 гг.

Год Значение показателя 

Коэффициент фондов, раз
2013 16,1
2022 14,0

Децильный коэффициент
2013 7,3
2022 6,6

Коэффициент Джини
2013 0,417
2022 0,398

Источник: составлено и  рассчитано автором по  данным 
Росстата.

Также проанализируем численность населе-
ния с денежными доходами ниже границы бедно-
сти (величины прожиточного минимума) (таблица 
5). Численность населения с денежными доходами 
ниже величины прожиточного минимума в РФ 
снизилась на 14,7% и в 2022 г. составила 13,3 млн. 

чел.; доля бедного населения в России снизился 
за анализируемый период на 1,8 п.п. 

Таблица 5
Численность населения с денежными доходами 

 ниже границы бедности (величины прожиточного 
минимума) в РФ в 2013 и 2022 гг.

Год
Численность 

бедного населе-
ния, млн. чел.

Темп 
приро-
ста, %

Доля бед-
ного насе-
ления, %

Абсолют-
ный при-
рост, п.п.

2013 15,6 - 10,8 -
2022 13,3 -14,7 9,0 -1,8

Источник: составлено и  рассчитано автором по  данным 
Росстата.

На рисунке 5 представлено значение коэф-
фициента Джини в РФ в сравнении с данным 
индикатором в некоторых странах мира в 2022 г. 
Значение коэффициента Джини по РФ составляет  
0,398. 

Итак, нами был осуществлен анализ резуль-
тативности политики доходов населения, что 
позволило сделать следующие выводы. Среднеду-
шевые денежные доходы населения значительно 
выросли – темп роста составил 173,3%. Но, тем 
не менее, и темпы роста доходов не превышают 
темпы роста инфляции. Величина реального рас-
полагаемого денежного дохода в среднем умень-
шалась каждый год на 0,6%, то есть несмотря 
на рост номинальных доходов, реальные доходы 
населения уменьшались. Наблюдается снижение 
показателей дифференциации доходов населения, 

Таблица 3
Динамика расходов на выплату пособий и социальную помощь и численность бедного населения в РФ 

 за 2013 – 2022 гг.

Год

Расходы на вы-
плату пособий, 
социальную по-
мощь, млн. руб.

Темп прироста рас-
ходов на выплату 
пособий, социаль-

ную помощь, %

Численность населения с денеж-
ными доходами ниже границы 
бедности/величины прожиточ-

ного минимума, млн. чел.

Темп прироста численности на-
селения с денежными доходами 
ниже границы бедности/величи-
ны прожиточного минимума, %

2013 2076185 - 15,5 -

2014 2179306 5,0 16,1 3,9

2015 2397568 10,0 19,5 21,1

2016 2552247 6,5 19,6 0,5

2017 2445321 -4,2 18,9 -3,6

2018 2543146 4,0 18,4 -2,6

2019 2741666 7,8 18,1 -1,6

2020 4196961 53,1 17,7 -2,2

2021 4294463 2,3 16,0 -9,6

2022 4814220 12,1 14,3 -10,6

Источник: составлено и рассчитано автором по данным Росстата.
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но неравенство в доходах все еще остается вы-
соким. 

Отметим, что существует ряд методов реше-
ния выявленных проблем регулирования уровня 
жизни населения. Базируясь на опыте прошлых 
лет, для оценки эффективности отельных мер 
и выявления проблем их реализации, в рамках 
«Отчета о результатах экспертно-аналитического 
мероприятия «Анализ достижения национальных 
целей «Обеспечение устойчивого роста реальных 
доходов граждан, а также роста уровня пенсион-
ного обеспечения выше уровня инфляции» и «Сни-
жение в два раза уровня бедности в Российской 
Федерации» за 2020 г. [ 7 ] была составлена карта 
доказательных пробелов для мер государственной 
политики в области роста доходов и снижения 
уровня бедности населения, которые системати-
зированы нами в таблице 6. 

Исходя из таблицы 6, можно сделать вывод, 
что предполагаемая результативность ряда мер 
государственной поддержки, такие как социаль-
ный контракт, стимулирование трудовой деятель-
ности, прямые выплаты и компенсация расходов, 
недостаточно изучена в условиях российской 
экономики. 

В том же Отчете [ 7 ] проанализированы ключе-
вые действия и меры направления Правительства РФ 
по достижению национальных целей «Обеспече-
ние устойчивого роста реальных доходов граждан, 
а также роста уровня пенсионного обеспечения 

выше уровня инфляции» и «Снижение в два раза 
уровня бедности в Российской Федерации». Дан-
ные меры и действия являются основными со-
ставляющими государственной политики при 
достижении поставленных национальных целей. 
Было выделено 14 областей ключевого действия 
(КД) (рисунок 6). 

Осуществление данных мероприятий должно 
было обеспечиваться за счет динамичного и устой-
чивого экономического роста РФ, индексации 
МРОТ, пенсий, заработной платы, социальных 
выплат (инвалидам, семьям с детьми и другим 
нуждающимся группам), содействия занятости 
отдельных групп населения, развития механизмов 
профилактики социального сиротства, расшире-
ния формы обеспечения жилыми помещениями 
детей-сирот, детей и подростков, оставшихся 
без попечения родителей, совершенствования 
пенсионной системы. В снижении бедности, по-
мимо уже указанных мер, ключевую роль должны 
были играть региональная политика в области 
ускоренного социально-экономического развития, 
обеспечения благоприятных условий осущест-
вления деятельности самозанятыми гражданами, 
поддержки фермеров и развития сельской ко-
операции, а также содействия росту правовой, 
цифровой и финансовой грамотности населения. 
Тем не менее, данные ключевые действия и меры 
были не слишком эффективны. К 2024 г. проблема 
обеспечения устойчивого роста реальных дохо-

Примечание. Значение коэффициента Джини в РФ составляет отмечено красной чертой.
Рисунок 5. Значения коэффициента Джини в некоторых странах мира

в 2022 г.
Источник: составлено автором по данным: [6].
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Таблица 6
Карта доказательных пробелов мер государственной политики в области роста доходов  

и снижения уровня бедности населения

Меры
Причины наличия пробела влияния мер на:
доходы бедность

1. Социальный контракт Не доказано существование эффекта

1.1 по направлениям «поиск работы», «получение про-
фессионального образования или переподготовки»

Нет доказательств, что в РФ меры будут эффективны, 
а также что будет давать рост доходов, отличный от того, 
который случился бы в отсутствие таких мер.

1.2 по направлениям «ИП» и «развитие собственного 
подсобного хозяйства» Нет исследований

2. Стимулирование трудовой деятельности / мобиль-
ности

Не доказана сила эффекта. Доказано существование 
эффекта.

2.1 Создание дополнительных мест дошкольного обра-
зования

Нет исследований и доказательств, что в российских 
условиях такая мера будет эффективна

2.2 Вовлечение женщин в трудовую деятельность Нет исследований из-за ограниченной информации

3. Прямые выплаты
Не доказана сила 
эффекта, доказано его 
существование. 

-

3.1 Повышение заработных плат работникам бюджет-
ного сектора

Нет исследований 
и доказательств, что 
в российских услови-
ях такая мера будет 
эффективна

Не доказана сила эффекта, 
но доказано его существование.
Доходы могут как расти, так 
и падать

3.2 Специальная доплата классным руководителям 
из федерального бюджета

Не доказано существование 
эффекта
Нет исследований из-за ограни-
ченной информации

3.3 Ежемесячные выплаты отдельным категориям 
граждан (ЕДВ) 

Не доказана сила эффекта, 
но доказано его существование.

 Нет исследований 

3.4 Ежемесячные выплаты на третьего и последующего 
детей

Нет доказательств, что 
в РФ будет эффек-
тивно

Мало исследований, существует 
проблема адресности выплат.

3.5 Ежемесячная выплата на детей в возрасте от 3 до 7 
лет включительно Уровень влияния 

данной меры в рос-
сийских условиях 
не оценивался

Нет исследований и подходящих 
данных

3.6 Ежемесячная выплата малоимущим семьям (менее 
2 ПМ на 1 члена) в связи с рождением (усыновлением) 
первого, второго ребенка до 3-х лет

Нет исследований

4. Компенсация расходов  

4.1 Предоставление ипотечных кредитов (займов) 
семьям, имеющим двух и более детей, по ставке 6 % 
годовых

Не доказана сила эф-
фекта, но доказано его 
существование.

Неприменимо в данном контек-
сте

Мера может приво-
дить как к росту, так 
и к падению распола-
гаемых доходов.

Мера не способна влиять на уро-
вень монетарной бедности.

4.2 Компенсация расходов (ЖКХ, здравоохранение, 
пенсионеры Крайнего Севера), предполагающая де-
нежные выплаты. 

Нет исследований 
из-за ограниченной 
информации

Не доказана сила эффекта, 
но доказано его существование.
Нет исследований из-за ограни-
ченной информации

4.3 Льготы для семей с детьми
Неприменимо в данном контексте
Льготы, не предполагающие денежных выплат, не ведут 
к изменению доходов и монетарной бедности

4.4 Материнский капитал, используемый для улучше-
ния жилищных условий

Не доказано суще-
ствование эффекта

Неприменимо в данном контек-
сте

Мера направлена на стимулирование рождаемости и на 
улучшение жилищных условий. Влияние на монетарную 
бедность не предполагается.

Источник: составлено автором по данным: [7].
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дов граждан, а также роста уровня пенсионного 
обеспечения выше уровня инфляции осталась 
актуальной и нерешенной. Проблема снижения 
уровня бедности начала решаться, но данный 
показатель все еще остается высоким.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Решение основных проблем в области регули-

рования доходов населения обозначено в качестве 
национальных целей РФ. На данный момент наи-
более актуальными и результативными мерами 

считается увеличение оплаты труда и предпри-
нимательского дохода, величины социальной 
поддержки, повышение финансовой грамотности 
населения, содействие трудоустройству, перерас-
пределение доходов, а также обеспечение макро-
экономической стабильности и реализация целе-
вых национальных проектов, государственных 
программ и принятие тематических федеральных 
законов. Именно с помощью данных мероприятий 
планируется достижение целевых индикаторов.
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В статье систематизированы ресурсные и инфраструктурные методы, направ-
ленные на обеспечение устойчивого развития сельских территорий РФ. Авторами 
охарактеризован процесс применения показателей и индикаторов при обоснова-
нии производственно-финансовых программ (дорожных карт) устойчивого разви-
тия сельских территорий. 

Кроме того, в исследовании представлена систематизация перечня проблем 
сельских территорий Российской Федерации, на которые направлены мероприя-
тия государственной политики в области устойчивого развития сельских террито-
рий и выделены показатели эффективности реализации указанных мероприятий.
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ВВЕДЕНИЕ
Попытки достичь равновесия эколого-эко-

номико-социального баланса стало возможным 
только благодаря принятию в 1992 году в Ри-
о-де-Жанейро Всемирной концепции устойчи-
вого развития человечества [ 1 ]. На базе данной 
концепции большинством государств были раз-
работаны собственные концепции устойчивого 
развития. В РФ «Стратегия устойчивого развития 
сельских территорий РФ на период до 2030 года» 
[ 2 ] стала именно тем трамплином, который по-
зволил развивать приоритетные направления 
развития национальной экономики. В частно-
сти, были приняты меры по поддержке малого 
и среднего бизнеса, развитию инфраструктуры, 
улучшению экологической ситуации и поддержке 
социальных программ. 

Несмотря на весомые достижения, которые 
были достигнуты в области развития приори-
тетных направлений национальной экономики, 
благодаря выработанной стратегии, по-прежнему, 

остаётся нерешённым вопрос о методах обеспе-
чения устойчивого развития территорий, в том 
числе применительно к сельской местности.

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Перечислим основные методы обеспечения 

устойчивого развития сельских территорий, за-
фиксированных в «Стратегия устойчивого раз-
вития сельских территорий РФ на период до 2030 
года» [ 2 ]. Так к ресурсным методам относят:

1.	 Сохранение и восстановление природных 
и аграрных ландшафтов. Развитие экологически 
ориентированного сельского хозяйства повышает 
устойчивость экосистем. 

2.	 Совершенствование земельных отноше-
ний. Необходимо прекратить нерациональный 
перевод земель сельскохозяйственного назначе-
ния в другие категории. 

3.	 Поддержка промышленной и инфраструк-
турной субурбанизации. Она способствует ди-
версификации сельской экономики и появлению 
новых рабочих мест для селян. 

DOI 10.46320/2077-7639-2025-5-138-60-66 

Development of resource and 
infrastructural methods to ensure 
sustainable rural development
Zaitsev A.G., Vorobyov G.S., Mashegov P.N.

The article systematizes resource and infrastructural methods aimed at ensuring sus-
tainable development of rural areas of the Russian Federation. The authors describe the pro-
cess of applying indicators and indicators in substantiating production and financial pro-
grams (roadmaps) for sustainable rural development. In addition, the study presents a sys-
tematization of the list of problems of rural areas of the Russian Federation, which are tar-
geted by state policy measures in the field of sustainable rural development and highlights 
the effectiveness indicators of the implementation of these measures. 

FOR CITATION	 APA

Zaitsev A.G., Vorobyov G.S., Mashegov P.N. Development of resource 
and infrastructural methods to ensure sustainable rural develop-
ment. Diskussiya [Discussion], № 5 (138), 60–66.

KEYWORDS

Rural areas, sustainable development, methods of ensuring 
sustainable development.



62          Экономическое развитие, инновации, технологические изменения и рост D I S C U S S I O N  № 5  ( 1 3 8 )  M AY  2 0 2 5

Зайцев А.Г., Воробьев Г.С., Машегов П.Н.
Развитие ресурсных и инфраструктурных методов обеспечения устойчивого развития сельских территорий

4.	 Поддержка развития малого предприни-
мательства. В том числе крестьянских (фермер-
ских) хозяйств и сельскохозяйственных коопера-
тивов. 

Инфраструктурные методы обеспечения 
устойчивого развития сельских территорий вклю-
чают в себя:

1.	 Совершенствование социальной инфра-
структуры. Повышение доступности социальных 
услуг, создание агрогородков, офисов врачей об-
щей практики, культурно-досуговых центров. 

2.	 Развитие жилищной и инженерно-ком-
мунальной инфраструктуры. 

3.	 Развитие дорожно-транспортной инфра-
структуры. 

4.	 Расширение доступа сельского населения 
к услугам современных средств связи. 

Также к методам обеспечения устойчивого 
развития сельских территорий относят развитие 

правовых, финансовых, организационных и иных 
институтов, которые способствуют устойчивому 
развитию сельских территорий.

Однако, к настоящему моменту отсутствует 
общепринятый теоретико-методологического 
подход к анализу и осуществлению оценки устой-
чивости развития сельских территорий. 

В упрощенном виде принцип формирования 
индикатора Ind можно представить следующей 
формулой:

Ind=Ps/Pet

где:
Ps – значение показателя в существующих 

условиях; 
Pet – эталонное, среднеотраслевое или сред-

нестатистическое значение показателя.
Применение указанного подхода позволяет 

определять индикатор, который будет отображать 

Рисунок 1. Применение показателей и индикаторов при обосновании программ  
устойчивого развития сельских территорий

Источник: составлено авторами.
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отклонение от значения, которое принятого в ка-
честве эталонного. Другими словами, индикатор 
отражает степень достижения поставленной цели, 
что, иными словами, является наиболее наглядной 
формой представления информации для приня-
тия соответствующих управленческих решений. 

Процесс применения показателей и инди-
каторов при обосновании производственно-фи-
нансовых программ (дорожных карт) устойчи-
вого развития сельских территорий отображен 
на рисунке 1. 

В Российской Федерации для построения 
системы индикаторов устойчивого развития 

сельских территорий наиболее оптимальным 
методическим подходом можно считать подход, 
который носит наименование «проблема – инди-
катор». Базой для формирования индикаторов при 
применении этого подхода выступают показатели 
оценки состояния сельской территории. 

На современном этапе мероприятия государ-
ственной политики в области устойчивого разви-
тия сельских территорий, которые утверждены 
стратегией устойчивого развития сельских тер-
риторий Российской Федерации на период до 2030 
года, отражают широкий перечень проблем сель-
ских территорий, отраженных в таблице 1.

Таблица 1
Показатели эффективности реализации мероприятий государственной политики  

в области устойчивого развития сельских территорий

Основные мероприятия государственной поли-
тики в области устойчивого развития сельских 
территорий

Показатели эффективности реализации 
мероприятий (целевые индикаторы)

Уровень исполни-
тельной власти, 
ответственный 
за реализацию 
мероприятий

Создание условий для переселения в сельскую местность, демографическая политика
Создание условий для стимулирования демо-
графического роста и создание условий для 
переселения в сельскую местность

Естественный прирост населения региональный, 
федеральный

Создание условий для переселения в сельскую 
местность

Естественная миграция населения региональный, 
федеральный

Мероприятия, направленные на сохранение 
и укрепление здоровья населения и снижение 
уровня заболеваемости

Общая заболеваемость всех категорий насе-
ления на 1 тыс. населения

местный 

Создание условий здорового образа жизни. Увеличение продолжительности жизни региональный, 
федеральный, 
местный 

Мероприятия, направленные на создание новых 
рабочих мест в различных отраслях сельского 
хозяйства

Уровень занятости трудоспособного сельско-
го населения

местный 

Создание организационно-экономических усло-
вий для привлечения высококвалифицирован-
ных специалистов и рабочих кадров в сельское 
хозяйство 

Доля людей с высшим образованием в об-
щей численности населения; доля сельского 
населения, занятого в наукоемких и высоко-
технологичных (инновационных) областях 
деятельности

региональный, 
местный 

Повышение эффективности управления мигра-
ционными процессами

Доля коренного населения в общей структу-
ре занятости

федеральный

Нормативно-правовое регулирование распре-
деления миграционных потоков по сельским 
территориям

Процент населения, место рождения которо-
го находится за пределами страны прожи-
вания

федеральный

Мероприятия, направленные на удовлетворение 
потребностей всех категорий сельского населе-
ния в благоустроенном жилье, которое отвечает 
особенностям сельского образа жизни.

Обеспеченность сельского населения общей 
площадью жилища

местный (малои-
мущие граждане 
нуждающихся 
в улучшении жи-
лищных условий 
региональ-
ный – отдельные 
категории граж-
дан федераль-
ный – льготные 
категории
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Основные мероприятия государственной поли-
тики в области устойчивого развития сельских 
территорий

Показатели эффективности реализации 
мероприятий (целевые индикаторы)

Уровень исполни-
тельной власти, 
ответственный 
за реализацию 
мероприятий

Увеличение доступности к рынку благоустроен-
ного жилья на селе, включая развитие институ-
тов социального найма жилья

Обеспеченность сельского населения общей 
площадью жилища

местный, регио-
нальный, феде-
ральный

Политика в области повышения занятости и доходов сельского населения; диверсификация сельской экономики
Мероприятия, направленные на стимулирование 
увеличения количества рабочих мест в смежных 
сельскому хозяйству сферах деятельности

Доля населения, занятого в не сельскохозяй-
ственном секторе производства в сельской 
местности

местный

Мероприятия, направленные на стимулирова-
ние закрепления трудоустраивающихся моло-
дых специалистов в сельской местности 

Доля граждан в возрасте до 30-ти лет, ко-
торая остается/переезжает на постоянное 
место жительства в сельскую местность

местный 

Поддержка сельскохозяйственного предпри-
нимательства и потребительской кооперации; 
поддержка в продвижении продукции сельско-
хозтоваропроизводителей в розничную сеть 
организаций торговли и общественного питания

Доля сельскохозяйственной продукции, 
произведенной в сельских хозяйствах всех 
категорий и представленной ретейлерами 
и организациями общественного питания

местный, регио-
нальный

Организация мер поддержки реализации сель-
скохозяйственной продукции (расширение сети 
приемозаготовительных пунктов по закупке 
сельскохозяйственной продукции)

Объемы льготного кредитования, льготные 
тарифы на перевозки сельскохозяйствен-
ной продукции, объемы компенсаций части 
затрат на создание и модернизацию объек-
тов по переработке сельскохозяйственной 
продукции, объемы объединённых субсидий

местный, регио-
нальный, феде-
ральный

Обеспечение продовольственной безопасности 
путем повышения конкурентоспособности сель-
скохозяйственной продукции

Зависимость стратегических поставок (про-
довольствие, вода, комплектующие, техни-
ка, необходимые материалы) от внешних 
поставщиков

федеральный

Сокращение уровня бедности, преодоление 
локализации низкодоходных групп населения 
в сельском хозяйстве и сельских поселениях

Индекс благосостояния местный, регио-
нальный, феде-
ральный

Повышение доходов сельского населения Соотношение реальных доходов и объектив-
ной величины расходов на удовлетворение 
основных демографически обусловленных 
потребностей

местный,
региональный, 
федеральный

Развитие социальной, инженерной и транспортной инфраструктуры, улучшение жилищных условий сельского 
населения,
Удовлетворение потребностей населения в со-
циальных услугах с учетом нормативных радиу-
сов их пешеходной и транспортной доступности

Обеспеченность (охват) населения объекта-
ми социальной инфраструктуры

местный 

Развитие комплексной системы бытового обслу-
живания

Количество предприятий бытовых услуг 
на 10000 жителей сельских территорий

местный 

Повышение уровня обеспечения сельского 
населения теплом 

Количество потребления тепла населени-
ем (на основе угля, газа, электроэнергии); 
протяженность газовых и тепловых линий 
в сельской местности

местный, регио-
нальный и феде-
ральный

Обеспечение сельского населения питьевой 
водой нормативного качества

Протяженность водопроводов в сельской 
местности

местный 

Создание современной инженерной инфра-
структуры в сельской местности

Общая площадь, оборудованная водопрово-
дом и канализацией

местный 

Мероприятия по улучшение дорожно-транс-
портного обслуживания сельского населения 
путем обеспечения постоянной круглогодичной 
связью с сетью автомобильных дорог

Обеспеченность сельских населенных 
пунктов подъездами по дорогам с твердым 
покрытием

местный, регио-
нальный, феде-
ральный

Плотность автомобильной транспортной сети местный 

Продолжение табл. 1



Economic Development, Innovation, Technological Change and Growth          65ДИ С К У С С И Я  № 5  ( 1 3 8 )  М А Й  2 0 2 5

Zaitsev A.G., Vorobyov G.S., Mashegov P.N.
Development of resource and infrastructural methods to ensure sustainable rural development

По каждому из вышеперечисленных меропри-
ятий можно предложить соответствующий инди-
катор устойчивости, который может выступать как 
в качестве целевого показателя эффективности 
программных мероприятий, так и в роли базы для 
формирования системы мониторинга устойчивого 
развития сельских территорий. 

Вместе с тем, таблица 1 дает представление 
о возлагаемой ответственности на соответствую-
щий проблеме уровень исполнительной государ-
ственной власти, который отвечает за исполнение 

этих мероприятий и соответственно за достиже-
ние целевых показателей согласно Конституции 
РФ, Федеральному закону Российской Федерации 
от 6 октября 2003 г. № 131-ФЗ «Об общих прин-
ципах организации местного самоуправления 
в Российской Федерации» и иным норматив-
но-правовым актам.

Кроме изложенных в Стратегии мероприятий, 
реализуются ряд иных мероприятий государ-
ственной политики в области повышения устой-
чивого развития сельских территорий (таблица 2).

Основные мероприятия государственной поли-
тики в области устойчивого развития сельских 
территорий

Показатели эффективности реализации 
мероприятий (целевые индикаторы)

Уровень исполни-
тельной власти, 
ответственный 
за реализацию 
мероприятий

Увеличение количества сельских населенных 
пунктов, обслуживаемых автобусами, количе-
ства автобусов и обновления автобусного парка

Протяженность подхода к остановкам 
транспорта

местный 

Количество улучшенных проектных решений 
сельских домовладений 

Доля типовых и индивидуальных проектных 
решений сельского жилища

местный 

Развитие жилищно-строительной индустрии 
в сельских поселениях. Широкое применение 
автономных систем инженерного оборудования 
сельских домовладений

Доля участия застройщиков сельском жилом 
строительстве; доля автономных источников 
энергоснабжения и инженерного оборудова-
ния сельских домовладений

местный 

Меры по упрощению процедур предоставле-
ния земельных участков под индивидуальное 
жилищное строительство (в т. ч. отмены тре-
бования о проведении торгов по участкам под 
застройку)

Доля земельных участков, выделенных для 
ИЖС или ЛПХ без проведения конкур сов 
или аукционов

местный, регио-
нальный, феде-
ральный

Удовлетворение потребностей населения 
в благоустроенном жилье

Темпы роста доли ветхого и аварийного 
жилищного фонда

местный, регио-
нальный, феде-
ральный

Экологическая политика
Экологическая реабилитация сельских терри-
торий и экологизация основных сфер сельской 
экономики

Процент охраняемых территорий от общей 
площади территории

федеральный, 
региональный

Инвентаризация экологического состояния 
сельских территорий

Коэффициент естественной защищенности 
сельских территорий

федеральный, 
региональный

Внедрение системы экологически обоснованно-
го размещения производительных сил

Коэффициент относительной антропогенной 
напряженности сельских территорий

федеральный, 
региональный

Охрана окружающей среды, развитие систем 
производства замкнутого цикла, внедрение 
инновационных технологических процессов, 
обеспечивающих минимизацию образования 
отходов в процессе производства и их  
утилизацию

Количество превышений предельно допу-
стимых концентраций (ПДК) загрязнения 
почвы, водоемов, атмосферного воз духа 
по основным загрязняющим веществам в об-
щем количестве проб
Количество аварийных выбросов и сбросов 
и объем выброшенных и сброшенных веществ, 
попавших в окружающую среду, за опреде-
ленное время по отношению к нормативному
Индекс загрязнения атмосферного воздуха (ИЗА)

местный, регио-
нальный, феде-
ральный

Мероприятия по инвентаризации и ликвидации 
существующих свалок, а также по организации 
систем обращения и удаления ТБО

Темпы роста объемов и массы накопленных 
отходов: отношение массы поступающих 
отходов к массе утилизируемых ТБО

местный 

Источник: составлено авторами по данным: [2], [3].

Окончание табл. 1
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ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Развитие сельских территорий, приближен-

ное к устойчивому, предполагает, что в задачи 
муниципальных органов управления входит опе-

ративная ликвидация факторов, которые нега-
тивно воздействуют на устойчивое развитие сель-
ских территорий, для обеспечения устойчивости  
состояния системы.

Таблица 2
Дополнительные меры государственной политики в области повышения  

устойчивого развития сельских территорий

Дополнительные меры государственной политики в области 
устойчивого развития сельских территорий

Показатели эффективности реализации мероприя-
тий (целевые индикаторы)

стимулирование высокого уровня рождаемости в семьях, 
проживающих на селе

доля многодетных семей (имеющих трое и более 
детей) в общем количестве семей

обновление возрастного профиля сельского населения; доля трудоспособного населения в общей числен-
ности населения

стимулирование развития энергоресурсосберегающих 
технологий и повышение энергетической эффективности 
экономики страны

энергоемкость ВВП

рационализация использования природных ресурсов отношение интенсивности использования возобнов-
ляемых ресурсов к интенсивности восстановления 
возобновляемых ресурсов

поощрение применения местных экологически безвредных 
природных строительных материалов в жилищно-комму-
нальном строительстве

доля экологически безопасных строительных мате-
риалов, используемых в жилищном и коммунальном 
строительстве

широкое применение альтернативных источников энерго-
снабжения на сельских территориях

доля альтернативных источников энергоснабжения, 
в том числе зеленых технологий

Источник: составлено авторами по данным: [3].
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Совершенствование стратегии 
управления инновациями  
и цифровой трансформации  
в области интеллектуальных услуг 
по цепочке поставок
Сунь Чуньсин

В безжалостном динамичном мире современного бизнеса интеграция передовых 
цифровых методов и постоянно меняющихся инновационных стратегий формирует 
важную основу для успеха в интеллектуальной цепочке поставок. Эта парадигма 
выходит за рамки простой концепции функционирования, представляет собой пере-
смотр отраслевых стандартов и коренным образом меняет способы прогнозирова-
ния компаниями потребностей рынка, оптимизации распределения ресурсов и соз-
дания превосходных производственных цепочек. Благодаря хорошо продуманным 
и всесторонним планам цифровой трансформации и систематическому внедрению 
новых и прорывных инноваций дальновидные компании могут добиться беспреце-
дентной операционной эффективности, быстроты реагирования на рынок и устой-
чивых конкурентных преимуществ. Этот процесс преобразований эффективно пре-
образовал сложную глобальную интеллектуальную сеть поставок в гибкую, интел-
лектуальную и скоординированную экосистему, которая может не только проти-
востоять непредвиденным рискам, но и демонстрировать устойчивость, улучшать 
адаптивность и обеспечивать устойчивый рост в условиях постоянных колебаний.
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The modern international e-commerce market, 
particularly in the context of intelligent supply 
chains, is marked by rapid growth, evolving consumer 
behavior, expanding global goods and services, and 
the emergence of new participants and customer 
engagement models. According to data from the 
International Association of Internet Commerce 
(AKIT), Russia’s e-commerce market is projected 
to surpass 6.4 trillion rubles by 2024, representing 
approximately 13.8% of the country’s total retail 

sales1. This growth underscores the dynamic nature 
of the sector and its increasing importance in the 
global economy (see Figure 1).

As the global economy continues to expand, 
customers’ expectations for service quality have risen 
significantly, international logistics operations have 

1	 Online-commerce in Russia grew in 2023 – which companies 
showed the best result.  – [Electronic resource].  – Access mode: 
https://alfabank.ru/make-money/investments/learn/t/internet-
torgovlya-v-rossii-virosla-v-2023-godu--kakie-kompanii-pokazali-
luchshii-rezultat / (access date: 17.12.2024).
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gained remarkable speed, and essential infrastructures, 
including payment systems, pick – up points, and 
transaction – support services, have experienced 
swift development. Against this backdrop, a crucial 
objective for businesses is to enhance their digital 
transformation strategies in the realm of international 
e-commerce and intensify their economic innovation 
endeavors. By doing so, they can forge a sustainable 
competitive edge in the market.

In crafting proposals to bolster innovation within 
the international e-commerce arena, it is imperative 
to exercise meticulous consideration of a diverse 
array of internal and external factors. Paramount 
among these are the distinct economic landscapes 
of individual nations, the sophistication of their 
infrastructural frameworks, the milieu of institutional 
settings, regulatory protocols, the psychological 
profiles of consumers, and the viability of cutting-
edge technologies. A robust digital transformation 
strategy must be predicated upon a synthesis of global 
market acumen and a profound adaptation to the 
nation’s unique contextual circumstances. This 
strategic approach should not be confined solely 
to domestic operations but must extend seamlessly 
into the international sphere. Particularly in the face 

of an evolving geostrategic landscape and fluctuating 
global economic conditions, businesses must safeguard 
their formidable competitiveness.

Taking Russia as an example, explain the 
characteristics of the Russian domestic market and 
the risks and challenges of digital transformation.

Russia’s e-commerce sector is growing steadily. 
In 2023, 52% of online sales were concentrated in 10 
regions, including Moscow, Moscow Region, and St. 
Petersburg. AKIT President Artyom Sokolov noted 
that these regions are key drivers of e-commerce 
growth, with Moscow, St. Petersburg, and Moscow 
Region expecting over 11% growth in 2023. Meanwhile, 
southern Russia, Siberia, and the Far East saw 
e-commerce growth exceeding 40%. Additionally, 
AKIT estimates that over 76% of online sales occurred 
in the European part of Russia [ 2 ].

A major challenge lies in combating geopolitical 
instability and sanctions pressure, which restrict 
access to certain international advanced technologies 
and high-tech solutions. In this context of the 
international environment, it underscores the 

2	 Regions have tried e-commerce.  – [Electronic resource].  – 
Access mode: https://www.rbc.ru/newspaper/2024/02/12/65c64b4
79a794726261d49f7 (access date: 17.12.2024).

Chart: Growth of Russia's E-commerce Market

Year Rapid Growth Evolving Consumer 
Behavior

Expanding Global 
Goods and Services

New 
Participants

Customer 
Engagement 
Models

Market 
Size 
(Trillion 
Rubles)

Share 
of Total 
Retail 
Sales (%)

2020 Growth begins 
to accelerate

Shift toward 
online shopping

Increased access 
to international 
products

Startups 
enter the 
market

Social media 
integration 3 8.5

2021 Growth 
continues to rise

Mobile commerce 
gains popularity

Expansion of cross-
border e-commerce

Tech giants 
expand 
presence

AI-driven 
personali- 
zation

3.8 9.7

2022
Growth 
stabilizes at 
high levels

Demand for 
personalized 
experiences

Growth in global 
services

New 
logistics 
providers 
emerge

AR/VR 
experiences 4.5 10.5

2023 Growth further 
accelerates

Sustainability 
becomes a key 
factor

Diversification of 
global offerings

Fintech 
companies 
innovate

Community-
driven 
engagement

5.2 12

2024

Projected 
market size 
surpasses 6.4 
trillion rubles

Omnichannel 
shopping becomes 
mainstream

Borderless shopping 
experience expands

New market 
entrants 
disrupt

AI/AR/
social media 
integration

6.4 13.8

Note: This 3D table illustrates the dynamic growth and evolving characteristics of Russia's e-commerce market from 2020 
to 2024, highlighting key trends and projected market size. Data sourced from the International Association of Internet 
Commerce (AKIT) 

Figure 1
Source: compiled by the authors based on the following data: [6].
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importance of developing domestic IT capabilities, 
stimulating local startups, and partaking in crucial 
technology import substitution programs. In the 
case of global economic turbulence, the sustainable 
development of innovative activities can be ensured 
via flexible management models, enhanced corporate 
culture, and a focus on talent capital development.

To elevate workforce quality, we must cultivate 
skills in data analysis, machine learning, UX/UI design, 
blockchain security, smart logistics, and intelligent 
supply chain management. This can be achieved 
through corporate training, academic partnerships, 
innovation projects, and R&D initiatives. Global 
leaders like Amazon, Alibaba, JD.com, and Wal-Mart 
exemplify how investing in talent drives successful 
innovation.

A robust ecosystem is vital to fuel the growth 
of startups, science hubs, research clusters, and tech 
parks. Innovative firms can attract investors and 
international partners for collaborative solutions, 
trials, and product commercialization through open 
innovation. Government support for e-commerce 
R&D, via grants, sponsorships, tax incentives, and 
subsidies, can fast-track competitive domestic 
solutions. Examples include the Skolkovo Foundation, 
the Russian Direct Investment Fund, and regional 
technology – company investment funds.

Progress in business document management, 
streamlined customs clearance, and unified electronic 
payment and smart logistics standards can accelerate 
innovation and enhance productivity.

The nation should encourage the harmonious 
development of quality standards and network security. 
This can be achieved by motivating enterprises 
to adopt Blockchain technology for comprehensive 
supply chain tracking, incorporating IoT sensors 
in smart logistics systems, and promoting AI-based 
solutions.

It is necessary to strengthen consumer confidence 
in international e-commerce platforms, introduce 
innovations and reduce risks in systems such 
as certification qualifications, data protection, network 
security, and the use of neural networks to detect 
fraud and suspicious activities, and improve the level 
of trust in online transactions. It aims to improve 
consumer digital literacy, improve the overall quality 
of the people, and improve laws and data protection. 
Legal and data protection are necessary conditions 
for government programs and industry self-discipline, 
which will help create a responsible and transparent 
innovation environment and green policies.

Boosting innovation infrastructure for SMEs 
is wise. International markets can provide them 

with analytical tools, training, payment systems, 
solutions, and logistics services. Governments can help 
by funding digital initiatives and offering innovation – 
related guarantees and loans.

Expanding expor t  – suppor t prog rams, 
participating in large – scale international projects, 
and integrating into the global industrial and supply 
chains can strongly drive innovation. This motivates 
companies to reform their methods and tools.

Strategic innovation management in eBusiness 
starts with external environment analysis, where 
speed and scale of change are crucial. Recent years 
have seen intensified competition among e-platforms, 
marketplaces, and aggregators. Global e-commerce 
leaders like Alibaba, JD.com, Amazon, and Western 
giants such as Zalando, Otto, eBay, and Walmart 
are actively embracing AI, machine learning, big 
data, customer behavior analysis, and personalized  
offerings.

Analysing the external environment involves 
tracking industry trends and understanding 
technological patterns, market readiness for new 
solutions, opportunities for local adaptation of foreign 
innovations, and digital infrastructure maturity. 
It’s also crucial to consider geopolitical instability, 
sanctions, logistics changes, cross-border barriers, 
trade policies, currency fluctuations, and the cultural/
social characteristics of local markets.

The transformation of digital strategy should 
be adapted to the specific situation of the Russian 
market: 

To enhance logistics efficiency and boost sales, 
consider the region’s diversity and infrastructure. 
Invest in last – mile logistics, set up distributed 
warehouses, and monitor the network. Use smart email 
terminals and automated order – delivery systems, 
and partner with local couriers. For long – distance 
and traffic challenges, turn to AI-driven demand 
prediction and route optimization.

Russian consumers value personalization and 
convenience. To meet these expectations, digital 
strategies should integrate intelligent systems, 
dynamic pricing, loyalty programs, and omni-
channel approaches such as «buy-as-you-go» 
models, integrated online/physical stores, app-
based personalized coupons, and AI-driven virtual 
fitting rooms. By leveraging big data analytics and 
blockchain-secured insights, businesses can tailor 
product categorization to local preferences, seasonal 
trends, and regional traits. This enables precise 
demand forecasting and agile inventory management, 
ensuring optimal supply alignment with consumer 
expectations.
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Russia’s digital transformation should emphasize 
integration with local payment systems and fintech 
platforms. Develop BNPL, credit, leasing, and 
insurance products, and incorporate mobile e-wallets 
like UniPay, Mir Pay, or SBPay. Also, bolster proprietary 
payment systems using domestic solutions. This 
enhances enterprise independence and sustainability 
under external constraints. Combining digital and 
financial innovation forms a comprehensive green – 
ecological service system.

In summary, in view of the demand for technology 
property rights and import substitution, domestic 
and foreign companies should develop their own 
innovative skills in  the fields of  information 
software development, big data analysis and global 
network security. The support of domestic computer 
programmers, big data analysis experts, network 
engineers, and the creation of strong conditions for 
testing and implementing localized solutions will 
help strengthen the independence and security 
of digitization.

Collaborative development between national 
plans, economic plans, international business 
development and global economic experience.

To promote Russia’s international e-commerce 
innovation, a systematic approach is essential. 
It bridges national plans, trade measures, and inter- 
national experience. Establishing a clear regula- 
tory framework and stimulating investors and entrep- 
reneurs through incentives, subsidies, guaranteed 
loans, and preferential policies can inject continuous 
momentum into innovation, driving positive change.

As the core engine of the national strategy, the 
digital economy plan is based on the development 
of information and communication technology 
infrastructure as the cornerstone, the cultivation 
of a high-standard education system as the pillar, and 
the promotion of technological transformation from 
science to industry as a link, weaving a grand blueprint 
to promote the vigorous development of digital 
capabilities. This is not only a leap in technology, but 
also a crystallization of wisdom-it transforms Russia’s 
innovation potential into global competitiveness and 
paves a golden avenue full of opportunities for the 
future of e-commerce.

In the journey of promoting the vigorous 
development of the business ecosystem, business 
initiatives are like a spring breeze, injecting vitality 
into flexible management methods, illuminating 
inspiration for open innovation, accelerating the 
setting of entrepreneurial dreams, and laying 
a solid foundation for the formation of industry 
associations and industrial clusters. Those large 

markets, logistics operators and financial institutions 
with deep resources and huge customer bases are like 
bridges of the times. By opening up their ecosystems, 
providing advanced IT tools, and sharing in-depth 
analysis data, they will inject growth nutrients into 
small and medium-sized enterprises and become the 
engine of innovation and the beacon of the future.

At the same time, venture funds, private 
investors, and crowdfunding platforms are like sparks 
of wisdom, igniting the birth of new technology 
solutions, and providing a bridge to the market for 
those entrepreneurs with hope. They are not only the 
source of capital, but also the transmitters of trust, 
providing an opportunity for every seed of innovation 
to break ground. In such an ecology, the vitality and 
wisdom of business are intertwined, and the wave 
of innovation and the light of dreams complement 
each other, weaving together a picture of the future 
full of possibilities.

In the bright galaxy of exploring the wisdom 
of globalization, international experience is like 
a mirror reflecting the future, injecting a beacon 
of knowledge and practice into the Russian business 
ecology. When we gaze at how Amazon’s algorithmic 
forest weaves consumption maps in the cloud, how 
Alibaba reshapes the trade map with the Data Silk 
Road, and how Jingdong uses logistics neural networks 
to activate the pulse of the city-the success of these 
multinational giants is not only a business miracle, 
but also a symphony of cultural adaptation, economic 
resilience and technological evolution intertwined.

If Russian companies can take local wisdom 
as their root and absorb the nutrients from the 
wave of globalization-weaving the warp and weft 
of omni-channel retail into the streets of Moscow, 
lighting up the supply chain in Siberia with the 
dawn of artificial intelligence, and injecting the 
waves of logistics innovation into the shipping of the 
Volga River – they can interpret their own innovative 
variations in the local context. This kind of cultural 
translation is not a simple copy and paste, but a poetic 
grafting of global trends and local needs like reindeer 
looking for new pastures on the tundra.

When the conference room in Moscow has 
a dialogue with the incubator in Silicon Valley, when 
the entrepreneurs in St. Petersburg shake hands 
with the world at the Technical standards Forum 
in Geneva, when the engineers in Kazan capture 
the spark of inspiration at the innovation exhibition 
in Tokyo-this kind of cross-time thinking collision 
is just like the art of reconciling vodka and Martini, 
which not only retains the local intensity, but also 
incorporates international elegance. By participating 
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in the collaborative network of international consortia, 
Russia can not only introduce the seeds of cutting-
edge technologies, but also cultivate its own innovative 
species in the greenhouse of global collaboration, 
so that the right to formulate technical standards 
can be transformed from the glass window of the 
spectator to the latitude and longitude lines woven 
by the participants.

This kind of open innovation ecology is just like 
the undercurrent surging under the ice of Lake Baikal-
under the seemingly quiet surface, unfathomable 
energy of change is surging. When Russian companies 
learn to observe the future with the telescope 
of globalization, and at the same time examine the 
present with the microscope of localization, the 
seeds of innovation in this land will surely bloom 
in the sunshine of cultural adaptation and the rain 
of technological evolution. Digital flowers of their own.

In the midst of globalisation, Russian companies 
are on the cusp of expansion, but legislative fog, data 
chains and antitrust storms are like triple shackles 
on the way to the sea of stars. When the prism 
of national laws reflects the spectrum of different rules, 
the barrier of data sovereignty becomes an invisible 
cage, and the antitrust sword hangs high above 
the commercial map, this voyage across the border 
is destined to be full of thorns and trials.

The labyrinth of legislation is like a floating 
iceberg, where compliance requirements on the 
surface are just the tip of the iceberg, and differences 
in judicial interpretations and enforcement scales are 
enough to put even the most sophisticated strategic 
plans on hold. The shackles of data localisation 
are like an invisible tidal wave, tearing apart the 
neural network of global collaboration and forcing 
the flow of information to come to a screeching halt 
at national boundaries. And the spotlight of antitrust 
regulation is scanning every corner of business with 
an increasingly harsh focus on the shadow of a possible 
monopoly, putting the ambitions of innovators on trial 
under a microscope.

But true pioneers never shy away from a voyage 
through the mists. When the labyrinth of law is turned 
into a chessboard, compliance is no longer a shackle 
but a winning rule; when data silos become ecological 
archipelagos, edge computing and federated learning 
will reweave the neural network of trans-oceanic 
collaboration; and when the scrutiny of anti-monopoly 
is transformed into a catalyst for innovation, modular 
ecology and open platform strategy will instead allow 
enterprises to become a participant in the reshaping 
of rules.Just as migratory birds pass through storms 
to reach warm currents, enterprises that can turn 

challenges into evolutionary momentum will 
eventually carve their own flight trajectories in the 
globalised sky.

In the vastness of global e-commerce, Alibaba, 
Jingdong and Amazon are like three bright stars, each 
drawing a unique business trajectory while reshaping 
the global economic landscape in different ways. 
In order to gain a deeper understanding of the strategic 
intelligence of these giants, their far-reaching impact 
on the global market, and their unique role in economic 
development, it is useful to launch a comparative 
analysis of them with a multi-dimensional picture.

This canvas weaves a full picture of the business 
models of the three companies, using the similarities 
and differences in logistical approaches as the warp 
and the revenue streams, geographic coverage, 
management culture, innovation, and competitive 
advantage as the weft. Alibaba takes a data-driven 
ecosystem as its core, weaving a trade network that 
connects consumers and SMEs across the globe; 
Jingdong takes a logistical neural network as its 
cornerstone, injecting speed and precision into the 
flow of every parcel; and Amazon takes algorithms and 
cloud computing as its feathers, bringing convenience 
and unlimited choice to every corner of the world.

In this picture, we can not only see how they 
span the global market, but also gain insight into how 
they find balance in the game of risk and opportunity. 
From the fog of  data privacy to  geopolitical 
undercurrents, from fierce market competition 
to waves of technological change, each company writes 
its own philosophy of survival amidst challenges.

More importantly, this picture scroll also records 
how they, as social and economic seeders, sow hope 
in the field of job creation, and how they have become 
indispensable nutrients in the global economic 
ecosystem by empowering small and medium-
sized enterprises (SMEs). They are not only wealth 
creators, but also catalysts of dreams, transforming 
the potential of countless individuals and enterprises 
into a force that drives the world forward.

Through such comparative analyses, we can not 
only get a glimpse of the codes of success of these 
giants, but also draw wisdom from them to light 
up a bright light for future business voyages.

In the bright stars of global commerce, Alibaba, 
Jingdong and Amazon are like three dazzling stars 
that have become the lighthouse of industry change 
with their outstanding innovation ability and deep 
integration of digital strategies. They are not only the 
crystallisation of technology and business intelligence, 
but also an indispensable power source in the global 
e-commerce ecosystem.
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The success of these companies is no accident, 
but the result of the combined effect of the innovation 
engine and strategic steering wheel. Alibaba takes 
the data-driven ecosystem as the core, weaving 
a trade network connecting global consumers and 
SMEs; Jingdong takes the logistics neural network 
as the cornerstone, injecting speed and precision 
into the flow of every parcel; and Amazon takes 
algorithms and cloud computing as the wings, 

bringing convenience and unlimited choices to every 
corner of the world.

By analysing their experiences, we find that 
several key dimensions have come together to shape 
their leadership:

Innovation engine: They use technology 
as fuel to drive the continuous evolution of their 
business models, from artificial intelligence 
to blockchain, from unmanned logistics to cloud 

Table 1
Comparative analysis of strategies and innovations of Alibaba, JD.com and Amazon

Comparative 
dimensions

Ali Baba, character from The 
Arabian Nights

JD-prefecture level city in 
Shandong Amazonian

Logistical 
approach

Integration of third-party 
logistics service providers 
through the Cainiao network 
to achieve rapid expansion 
and coverage of the logistics 
network

Self-built logistics system, 
with strong warehousing and 
distribution capabilities, to 
provide fast and accurate 
logistics services

Self-built logistics system, through 
the FBA system to achieve in-depth 
control of logistics, to ensure the 
quality of goods and distribution 
efficiency.

Source of 
income

Diversified revenue sources 
such as platform commissions, 
advertising revenue and 
financial services

Diversified revenue streams such 
as merchandising, advertising 
revenue and logistics services

Diversified revenue sources such 
as merchandise sales, membership 
fees, advertising fees, cloud 
services, etc.

Geographical 
coverage

Focusing on the Chinese market, 
expanding the global market 
through platforms such as SMT 
and Tmall International.

Promote globalisation strategy 
through overseas investments 
and acquisitions with China as 
the core market

Operates in several countries and 
regions around the world, with a 
broad international market share

management 
culture

Customer-centric, focusing 
on transaction efficiency 
and merchant empowerment, 
committed to providing 
efficient and convenient trading 
platform for merchants and 
consumers

With user experience as the 
core, focusing on product quality 
and service quality, we provide 
consumers with a high-quality 
shopping experience through our 
self-built logistics system and 
strict quality control.

Customer-centric, focusing on 
user experience and technological 
innovation, committed to providing 
consumers with a convenient, 
safe and personalised shopping 
experience

blaze new 
trails

Leading in big data, blockchain 
and other fields, and 
demonstrating its technological 
innovation strength through 
marketing activities such as the 

"Double 11" shopping festival.

Advantage in logistics 
innovation, such as unmanned 
warehousing, intelligent 
logistics, etc., to continuously 
improve logistics efficiency and 
service quality

Achieved significant results in cloud 
computing, artificial intelligence 
and other areas, such as Alexa 
intelligent voice assistant and 
recommendation algorithms, 
to provide users with a more 
intelligent shopping experience

Competitive 
advantages

With a large ecosystem and rich 
transaction data, we are able 
to respond quickly to market 
demand and provide diversified 
products and services

With a strong logistics system 
and excellent user experience, 
we can ensure the quality of 
goods and delivery efficiency.

Strong brand influence and 
technological strength, able to 
provide a high-quality shopping 
experience and a wide selection of 
products

be exposed 
to risks

Data privacy and security issues, 
competitive market pressures, 
regulatory risks, etc.

Competitive pressure in the 
market, rising logistics costs, risk 
of technological change, etc.

Competitive market pressures, 
rising operating costs, geopolitical 
risks, etc.

Socio-
economic 
contribution

Create a large number of 
employment opportunities, 
support the development 
of small and medium-sized 
enterprises and promote 
the development of China's 
e-commerce industry

Create a large number of jobs, 
promote the development of the 
logistics industry and facilitate 
the prosperity of China's 
e-commerce market

Create a large number of jobs, 
promote the development of the 
global e-commerce industry, and 
promote technological innovation 
and industrial upgrading

Source: compiled by the authors based on the following data: [10].
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computing, each breakthrough injects new vitality 
into the industry.

Strategic Steering Wheel: Precise market 
positioning and global vision allow them to always 
find a path to the future in the complex business maze.

Ecosystem Building: By opening up their 
platforms, empowering SMEs and creating jobs, 
they have not only changed the rules of the market, 
but have also become catalysts for socio-economic 
development.

These companies have not only proved the power 
of innovation and strategy with their outstanding 
practices, but also provided a model for global 
enterprises to learn from with their openness. Their 
experience is like a beacon of light that illuminates 
the path to the digital future and inspires countless 
newcomers to set sail in the sea of business.

In the wave of globalization, their footprints 
are not only engraved on the market map, but also 
deeply imprinted in the hearts of every consumer. 
Their stories tell us that true success lies in the perfect 
combination of the power of technology and human 
needs, and this combination is the eternal driving 
force that drives the world forward.

In the vastness of global business, only with 
innovation as the oar and system as the boat can 
we sail to the other shore of sustainable competition.
When the spring of inspiration rushes along the river 
of strategy, innovation is no longer a fragmented 
spark, but an interwoven wave of warp and woof – 
it constructs an ecological moat with modular thinking, 
polishes the core engine with data-driven precision 
insights, and weaves the anti-risk armour with the 
resilience of cultural genes.

If the seeds of innovation are to grow into big 
trees, they need the sunshine and rain of systematic 
cultivation:

Strategic Chronicle: Embed disruptive ideas into 
the long-term roadmap, so that technological iteration 
and market demand are as tight as mortise-and-tenon 
joints.

Eco-Symbiotic Field: Open platform to attract 
multiple species to live together, forming a rainforest 
effect of self-evolution.

Cultural alchemy: melting the spirit of adventure 
and craftsmanship into the organization’s blood, 
extracting the code of compound growth through 
trial and error.

When innovation is sublimated from accidental 
inspiration to replicable evolutionary algorithms, 
companies can forge a moat that never rusts in the 
long river of time.The compounding effect of such 
systematic innovation is like the eternal concerto 

of the main theme and harmony in polyphonic 
music, driving the commercial giant ship to continue 
to navigate in the current of uncertainty.

Sustainable competitive advantage is not the flash 
in the pan of a single innovation, but the culmination 
of systematic deep ploughing and long-term digital 
ecosystem building. The core of the strategy lies in the 
continuous digital reshaping of the value chain:

	— Seamless integration of smart warehousing 
and IoT sensing network.

	— Artificial intelligence-driven demand forecas- 
ting and personalized recommendation engine.

	— Augmented reality and virtual reality 
to reshape the immersive consumption scene.

	— High-order data analytics enabling precision 
marketing and dynamic pricing.

	— Deep integration of omni-channel interaction 
system and secure payment ecology.

The construction of this digital moat is just like 
spring rain, embedding the technology gene into the 
commercial texture and precipitating an unrepeatable 
competitive barrier in the compound interest effect 
of time.

Dynamic capabilities are the resilience engine 
for companies to traverse cycles: iterative evolution 
to renew core competencies, process re-engineering 
to build an agile skeleton, technology integration 
to  reshape intelligent nerves, and resilience 
intelligence to defuse external shocks. International 
research (David Thies et al.) and practice have 
repeatedly verified that system innovators construct 
a triple advantage – Crisis buffer: maintain resilience 
during storms and turn shocks into transformational 
opportunities.

Recovery Accelerator: Seamlessly switch between 
wartime contraction and post-war expansion with 
a modular organization.

Demand decoder: always half a position ahead 
of potential consumer demands through agile sensing 
and rapid response.

This dynamic evolutionary ability is just like the 
constantly optimized flight formation of migratory 
birds – maintaining overall resilience in continuous 
adjustment and finding the optimal path in changing 
environments.

In order to make competitive advantage flow 
like spring water, enterprises need to build a two-
way interactive bridge with customers, transforming 
them from passive buyers to innovative co-creators. 
User feedback is like the convergence of streams, 
comment analysis is like the purification of ore, social 
media captures the pulse of the times, questionnaires 
measure the depth of demand, the labs for testing 
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new features echo with real echoes, and community 
co-construction makes the brand a magnetic field 
of emotions.

When the wisdom of the customer is intertwined 
with the creativity of the company, innovation is no 
longer a solitary battle, but an ecological symbiosis. 
Every dialogue is a seed of  insight, and every 
engagement is a footnote of need. In the end, the 
true demands of the market will spread in the form 
of ripples, and the light of innovation will shine 
brighter in resonance.

The intensification of digital transformation 
strategies and innovation activities in the Russian 
electronics industry resembles a star trajectory drawn 
for the future of the industry, which will profoundly 
influence the direction of its long-term development. 
With the further rollout of 5G networks, the continued 
decline in the cost of computing power, the growing 
popularity of quantum computing, the refinement 
of genetic algorithms in big data analytics, and the 
flourishing of artificial intelligence, a host of new 
opportunities for optimising and personalising 
services will spring up.

At the same time, the wave of fintech innovation 
is injecting new vitality into the industry: the rise 
of crypto-assets, the evolution of smart contracts, 
and the emergence of new platform-based business 
models are expanding the boundaries of innovative 
tools. The convergence of these technologies and 
models is not only providing companies with more 
accurate market insights, but also smarter and more 
convenient experiences for consumers.

When digital transformation and innovation 
activities complement each other, the Russian 
electronics industry will open the door to the future, 
driven by both technological innovation and market 
demand. This is not only a leap in technology, but 
also a reshaping of the industry’s ecology – every 
breakthrough is an exploration of the unknown, and 
every innovation is a promise for the future.

In the wave of knowledge economy, companies are 
sailing from the red sea of price competition to the blue 
sea of customer experience. Those companies that dare 
to invest in R&D, polish the skills of their employees, 
and join hands with technology pioneers will have 
a head start in the future landscape. And those who 
pay attention to ESG (Environmental, Social and 
Governance) principles, integrate social responsibility 
into their business DNA, and respond to geopolitical 
challenges with a transparent supply chain will be the 
ballast for long-term corporate development.

The escort of legislation, the leverage of taxation, 
the nourishment of investment, and the thriving local 

hardware and software ecosystems together constitute 
an innovation accelerator. When enterprises use 
technology as the pen and responsibility as the ink 
to write the chapter of sustainable development, every 
breakthrough is a promise for the future and every 
innovation is a gift to the world. This is not only the 
evolution of business, but also a leap of civilisation – 
opening a new era of value creation at the intersection 
of technology and humanity.

For Russian companies, it is crucial to seize the 
opportunities in the digital wave: climbing internet 
penetration, the spread of mobile devices, increasing 
digital literacy, and the awakening of localised 
innovation are opening new windows for industry 
reshaping. Companies that use digital strategy as a sail, 
innovation as an oar, and service quality as an anchor 
will not only be able to take a sustainable leadership 
position in this wave, but also build a fortress of trust 
in the minds of their customers and an impenetrable 
moat against the competition.

If local brands can use technology as their 
pen and culture as their ink, and deeply integrate 
digital transformation with local needs, they will 
shine uniquely on the global stage. Every iteration 
of technology is an opportunity for enterprises 
to  dance with the times; every optimization 
of service is a bridge to win customers’ trust. In the 
era of digitalization, the only way to be invincible 
in the fierce competition is to cultivate locally and 
look globally.

If Russian companies are to forge a sustainable 
competitive advantage on the wave of digitalization, 
they need to use a sound digital transformation 
strategy as a boat and enhanced e-business innovation 
as a sail. The core of this process lies in nurturing 
digital-age talent, building a hotbed of innovation 
ecosystems, rooting in local needs, integrating 
financial and logistical intelligence, and the 
symphony of government, business, and international 
collaboration.

When human capital grows like a spring seedling, 
the innovation ecosystem is as vibrant as a rainforest, 
the localization strategy is as moist as a stream, the 
synergy between finance and logistics is as precise 
as a gear, and the dialogue between the government, 
business and the world is as warm and pleasant 
as a gentle breeze – this systematic concerto will build 
the cornerstone of long-term competitiveness for the 
enterprise, and forging the This systematic concerto 
will help enterprises build the cornerstone of long-
term competitiveness, forge the armor of resilience 
to cope with technological iterations, and light up the 
wisdom of adapting to changes in consumption, so that 
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Перспективы использования 
цифровых технологий в мониторинге 
лесных пожаров северных регионов
Раздроков Е.Н., Волков Д.В.

В условиях высокой степени межрегионального нераЭффективный мониторинг 
лесных пожаров является актуальной темой для научных дискуссий, имеет важ-
ное социально-экономическое значение. Объектом исследования является лесная 
территория Ханты-Мансийского автономного округа – Югры, предмет исследова-
ния – технология мониторинга лесных пожаров. Цель исследования – исследова-
ние опыта цифровизации мониторинга лесных пожаров и возможности его разви-
тия на территории Ханты-Мансийского автономного округа – Югры. В статье при-
веден литературный обзор по вопросам исследования лесных пожаров, технологий 
его мониторинга, в т.ч. на территориях Западной Сибири и Севера. Проанализиро-
вана сложившаяся ситуация с лесными пожарами в Ханты-Мансийском автономном 
округе – Югре, результаты их мониторинга. Рассмотрен опыт использования циф-
ровых технологий в мониторинге лесных пожаров в округе и перспективы внедре-
ния беспилотной авиации в этот процесс.
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ВВЕДЕНИЕ
В связи с тем, что пожароопасный сезон 

на протяжение многих лет наносит колоссальный 
ущерб лесным ресурсам, инфраструктуре насе-
ленных пунктов и уносит с собой тысячи жизней 
необходимо оперативно выявлять информацию 
и реагировать на полученные данные о возможном 
возгорании. Для того, чтобы вовремя отреагиро-
вать и обезопасить граждан, природные объекты 
и застроенную инфраструктуру населенных пун-
ктов необходимо использовать новейшие техноло-
гии, с помощью которых станет возможным сво-
евременное выявление очагов возгорания лесных 
массивов, с учетом обеспечения экономической 
эффективности внедрения данных технологий. 

Ввиду того, что по сей день для осуществле-
ния мониторинга лесных пожаров используется 
пилотируемая авиация, актуальным является 
внедрение беспилотной авиации для обеспечения 
безопасности пилотов, снижения затрат на экс-
плуатационные расходы и уменьшения выбросов 
углекислого газа в атмосферу посредством сго-
рания топлива. 

Научная новизна исследования заключается 
в обосновании использования беспилотных лета-
тельных аппаратов для осуществления монито-
ринга лесопожарной обстановки применительно 
к условиям Ханты-Мансийского автономного 
округа – Югры. Результаты исследования имеют 
высокую практическую значимость для лесного 
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Effective monitoring of forest fires is a topical issue for scientific discussions and has 
important socio-economic significance. The object of the study is the forest territory of the 
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хозяйства Ханты-Мансийского автономного 
округа – Югры. 

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
К основателям лесной пирологии в России 

можно отнести В. Н. Сукачёва [ 1 ], Н. П. Курбатского 
[ 2 ]. Зарубежными исследователями, заложив-
шими основы изучения лесных пожаров, явля-
ются американские ученые Эдвард В. Комарек [ 3 ], 
Чарльз Купер [ 4 ], французский ученый Жан-Луи 
Филиппо [ 5 ]. 

На особенностях лесных пожаров Сибири 
и Дальнего Востока акцентировал свое внимание 
Э. Э. Валендик [ 6 ]. С. П. Арефьев [ 7 ] установил 
взаимосвязь деградации вечной мерзлоты и глу-
бины горения торфа. Вопросами, связанными 
с лесными пожарами в северных странах, озада-
чивались канадский ученые: Майк Д. Флэнниган 
[ 8 ], который доказал увеличение площади лесных 
пожаров в Канаде на 300% с 1970 года; Мерритт 
Р. Турецкий [ 9 ] выявил ускорение таяния вечной 
мерзлоты после пожаров. Скандинавский уче-
ный Йохан Гранстрём [ 10 ] разработал систему 
оценки пожарной опасности для северных лесов. 
Американский исследователь Эрик С. Касишке 
[ 11 ] обнаружил увеличение частоты тундровых 
пожаров на Аляске в 4 раза за 40 лет. К междуна-
родным исследованиям северных лесных пожаров 
можно отнести работу научной группы ABoVE1 [ 12 ], 
участники которой разработали систему раннего 
предупреждения пожароопасной ситуации для 
северных территорий. 

Мониторинг лесных пожаров, как способ 
их раннего предупреждения и ликвидации на-
ходится в ракурсе пристального внимания многих 
ученых.  К исследователям спутникового монито-
ринга относится: Кристофер Элвидж [ 13 ], который 
доказал возможность глобального мониторинга 
пожаров с 1990-х годов; Луи Гиго [ 14 ], создавший 
базовый алгоритм обнаружения пожаров для ин-
струмента MODIS, который работает на космиче-
ских аппаратах Terra и Aqua. На использовании 
авиационного и наземного мониторинга сосре-
доточились канадский ученый Брайан Стокс [ 15 ], 
разработавший систему авиационной разведки 
пожаров в таежных лесах; российские ученые Э. Н. 
Валендик [ 16 ], который обосновал необходимость 
сочетания спутниковых и наземных методов; 
А. И. Сухинин [ 17 ], обосновавший возможности 
спутникового мониторинга пожарной ситуации.

1	  Эксперимент по  изучению арктическо-бореальной уязви-
мости (The Arctic-Boreal Vulnerability Experiment (ABoVE)) – круп-
номасштабное исследование изменений окружающей среды и их 
последствий для социально-экологических систем.

Применение инновационных технологий в ис-
следовании лесных пожаров нашло отражение 
в трудах ученого из Нидерландов Сандра Вера-
вербеке [ 18 ]. С. Веравербеке разработал методы 
спектрального анализа последствий пожаров, 
создал алгоритмы оценки степени повреждения 
растительности. Международные исследования 
мониторинга лесных пожаров включают работу 
группы NASA FIRMS [ 19 ], которая создала глобаль-
ную систему оперативного мониторинга; европей-
ской группы Copernicus EMS [ 20 ], которая создала 
методы интеграции данных разных спутников. 

Эффективность использования искусствен-
ного интеллекта в мониторинге лесных пожаров 
доказал Сандр Веравербеке [ 18 ]. Эмиль Чиприяни 
[ 21 ], разработал алгоритмы ИИ для Copernicus 
EMS2. Б. Р. Андриевский [ 22 ] с научным коллек-
тивом представил обзор различных способов 
применения искусственного интеллекта для 
управления БПЛА.

В постоянно меняющемся мире охраны 
окружающей среды лесные пожары стали одной 
из наиболее актуальных проблем. Леса занимают 
более 31% территории земного шара, из которых 
ежегодно от пожаров страдает около 400 милли-
онов гектаров леса. 

Ханты-Мансийский автономный округ – Югра 
относится к числу особо подверженных риску 
лесных пожаров регионов России благодаря своим 
обширным лесным массивам и суровым условиям 
климата. Значительная часть территории покрыта 
хвойными лесами, которые восприимчивы к воз-
никновению пожаров в результате человеческой 
деятельности, естественных явлений (например, 
молнии) и изменения климата. 

В Ханты-Мансийском автономном округе – 
Югре ситуация с лесными пожарами меняется 
от года к году неоднозначно. С 2020 г. по 2023 г. 
количество пожаров выросло на 40 %, в 2024 г. 
по сравнению с прошлым этот показатель сокра-
тился более чем в два раза (таблица 1). Достаточно 
большой разброс наблюдается по показателю 
площади, пройденной огнем, приходящейся 
на один пожар – от 57 га в 2021 г. до 979 га в 2022 
г. К благоприятным показателям можно отнести 
сокращение площади, пройденной огнем.

Усилия по предотвращению лесных возгора-
ний требуют незамедлительных действий, по-
скольку временной фактор критически влияет 
на успешность мер противодействия. Ранняя 
идентификация возгорания зачастую оказыва-

2	  Служба управления чрезвычайными ситуациями «Копер-
ник».



Economic Development, Innovation, Technological Change and Growth          81ДИ С К У С С И Я  № 5  ( 1 3 8 )  М А Й  2 0 2 5

Razdrokov E.N., Volkov D.V.
Prospects for using digital technologies in monitoring forest fires in the Khanty-Mansiysk Autonomous Okrug – Yugra

ется решающим моментом между небольшой 
вспышкой и разрушительным пламенем.

Существует несколько видов систем мони-
торинга лесопожарной обстановки: космический 
мониторинг, аэроконтроль, автоматизирован-
ные системы мониторинга (специальные камеры 
и сенсоры), территориальная система монито-
ринга (сетевое взаимодействие подразделений 
министерства природных ресурсов и ведомства 
по чрезвычайным ситуациям), информацион-

ные системы (специализированные программы 
и веб-сервисы, предназначенные для обработки 
собранных данных и формирования отчётов о со-
стоянии лесных массивов).

Система спутникового дистанционного 
зондирования земли и дистанционного виде-
омониторинга «Лесохранитель», действующая 
на территории Ханты-Мансийского автономного 
округа – Югры, характеризуется параметрами, 
представленными в таблице 2.

Таблица 1 
Состояние лесных пожаров на территории Ханты-Мансийского автономного округа – Югры 

 за 2020-2024 годы

Годы Количество 
пожаров

Площадь, 
пройденная 

огнем, га

Оценочная сто-
имость ущерба, 

тыс. р.

Процент пло-
щади, пройден-

ной огнем, %

Площадь пре-
дотвращенных 

пожаров, га

Оценочная 
стоимость пре-

дотвращенного 
ущерба, тыс. р.

2020 485 146160,94 21924141,00 0,29 34553,41 5183012,06
2021 300 17207,83 2581174,50 0,03 4068,04 610206,74
2022 444 434590,58 65188587,00 0,86 102740,09 15411013,48
2023 682 65969,89 9895483,50 0,13 15595,72 2339357,80
2024 303 9358,94 1403841,00 0,02 2212,52 331877,30

Отношение 
2024 к 2020, %

62,5 5,48 5,37 3,45 5,71 5,36

Источник: составлено авторами по данным: ФБУ «Авиалесоохрана».

Таблица 2 
Описание проекта «Лесохранитель»

Аспект Описание
Цель проекта Внедрение системы автоматического обнаружения пожаров и незаконных рубок 

для оперативного предупреждения угроз и снижения нарушений природоохранного 
законодательства.

Инструменты мониторинга Видеонаблюдение с нейросетями для выявления дыма и рубок
Космические снимки

Результаты мониторинга Обнаружение: белый/чёрный дым, лесные рубки, термические точки, открытый огонь, 
свалки мусора.

Подсистема пожаров Автоматическое обнаружение днём и ночью
Оповещение через СМС, email, мессенджеры
Погрешность до 150 м
Один диспетчер на 30 камер

Подсистема рубок Анализ космических снимков (10-60 м разрешение)
Сравнение с разрешительными документами
Периодичность съёмки: 2-3 раза в месяц

Социальный эффект Увеличение эффективности патрулирования
Снижение потерь лесных площадей
Повышение удовлетворённости населения

Экономический эффект Снижение ущерба от пожаров на 13 млн р. (2023)
Снижение нарушений по рубкам на 57% (2023)
Снижение ущерба от рубок на 11 млн р.

Инновационность Единая платформа управления лесами
Интеграция с системами «Безопасный город»
Полная автоматизация процессов
Использование разнородных данных (космос, БПЛА, видео)

Источник: составлено авторами по данным: [24].
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Система видеомониторинга «Лесохранитель» 
внедрена в 2023 году, что позволило обеспечить 
условия для заметного снижения площади, прой-
денной огнем, за один лесной пожар (см. таблицу 2).

Результаты авиационного мониторинга лесо-
пожарной обстановки на территории Ханты-Ман-
сийского автономного округа – Югры за 2020-2024 гг. 
свидетельствуют об увеличении площади монито-
ринга, его продолжительности и использованных 
средств (таблица 3).

Мониторинг лесных пожаров в Ханты-Ман-
сийском автономном округе – Югре в настоящее 
время нуждается в совершенствовании ввиду 
низкой пропускной способности коммуника-
ционных сетей, недостаточной поддержки но-
вых технологий и отсутствия унифицированных 

методик оценки рисков. Решение этих проблем 
обеспечит улучшение качества и оперативности 
реагирования на возникающие угрозы, снизив 
экономический и экологический ущерб от лесных 

пожаров. В таблице 4 представлены перспектив-
ные направления цифровизации мониторинга 
лесопожарной обстановки.

На основании определенного объема авиаци-
онных работ на территории лесов Ханты-Мансий-
ского автономного округа – Югры эксперты ООО 
«Оператор инфраструктуры БАС» определили 
необходимые технические характеристики для 
определения моделей беспилотных воздушных 
судов (таблица 5).

По соотношению объема транспортной ра-
боты, затрат на топливо расхода топлива самыми 

Таблица 4 
Перспективные направления цифровизации мониторинга лесопожарной обстановки  

на территории ХМАО – Югры

Направление Технологии и инстру-
менты

Преимущества и возможности Статус/Планы

Видео-мониторинг 
(«Лесохранитель»)

82 камеры (включая 
77 новых), нейросете-
вой анализ

Обнаружение задымления на ранних 
стадиях, радиус обзора до 45 км, 
автоматическое оповещение

Активное использование, 
возможное расширение зоны 
покрытия

Беспилотные авиа-
системы (БАС)

Беспилотные лета-
тельные аппараты

Патрулирование лесов, обнаружение 
очагов возгорания ночью, автоном-
ная работа до 14 часов

Разработка проекта БАС, ин-
теграция с другими системами 
мониторинга

Территориальная 
информационная 
система (ТИС)

Спутниковые данные, 
видео-наблюдение, 
БАС, ИИ

Автоматическая передача координат 
пожаров, прогнозирование ЧС, объе-
динение данных в единую базу

Развитие аналитических мо-
дулей, улучшение взаимодей-
ствия между ведомствами

Искусственный 
интеллект (ИИ)

Алгоритмы автомати-
ческого обнаружения 
аномалий

Снижение времени реагирования, 
минимизация человеческого фактора, 
анализ экологической обстановки

Внедрение новых моделей 
машинного обучения для 
повышения точности

Межведомствен-
ная координация

Единая цифровая 
платформа для МЧС, 
лесхозов и экологов

Оперативное управление ресурса-
ми, улучшение взаимодействия при 
тушении пожаров

Расширение функционала си-
стемы, тиражирование опыта 
в других регионах РФ

Источник: составлено авторами.

Таблица 3 
Состояние авиационного мониторинга лесопожарной обстановки  

в Ханты-Мансийском автономном округе – Югре за период 2020-2024 гг.

Годы Фактическая площадь 
мониторинга, га

Использованные 
средства, тыс. р.

Количество летных 
часов, ч.

Стоимость одного 
летного часа, тыс. р.

2020 40273,58 27742,32 275,43 100,72
2021 41558,92 29994,14 284,22 105,53
2022 43573,61 32511,67 298,00 109,10
2023 43178,19 33544,38 295,29 113,60
2024 45348,61 36457,92 310,14 117,55

Отношение 2024 к 2020, % 112,6 131,4 112,6 116,7
Источник: составлено авторами по данным: БУ «База авиационной и наземной охраны лесов».
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перспективными моделями беспилотных лета-
тельных аппаратов являются InnoVtol-3s и Диам 20 
(таблица 6).

Результаты расчетов эффективности цифро-
визации мониторинга лесопожарной обстановки 
при помощи использования беспилотных лета-
тельных аппаратов доказывают высокую эффек-
тивность (таблица 7). 

Преимущества и экономическая эффектив-
ность использования беспилотной авиации при 
проведении мониторинга лесопожарной обста-
новки в сравнении с применяемой пилотируемой 
авиацией доказывают необходимость перехода 
Правительством Ханты-Мансийского автономного 
округа – Югры на новую технологию. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Оценка состояния мониторинга лесных по-

жаров на территории Ханты-Мансийского авто-
номного округа – Югры показала ограниченность 
используемых инструментов и необходимость 
перехода на новую технологию с использованием 
элементов цифровизации. Беспилотная авиация 
демонстрирует значительный потенциал повыше-
ния уровня эффективности мониторинга лесных 
пожаров, в связи с чем необходимо активно вне-
дрять эту технологию в практику как на терри-
тории Ханты-Мансийского автономного округа – 
Югры, как и на других сходных территориях.

Таблица 5 
Необходимые технические характеристики моделей БПЛА

Наименование Показатель

Масса полезной нагрузки, кг Не менее 3

Крейсерская скорость полета, км/ч Не менее 70

Максимальная продолжительность полета, км Не менее 300

Дальность действия линии связи (видео), км Не менее 20

Дальность действия линии связи (телеметрия), км Не менее 40

Источник: составлено авторами.

Таблица 6 
Показатели использования моделей БПЛА

Модель Аэропракт А-22 InnoVtol-3s Диам 20
Объём транспортной работы в год, км 245 000
Расход топлива, л/ч 18 1,13 0,68
Кол-во летных часов, ч 1 434 3 062 2 722
Вид топлива Бензин АИ-95
Сумма затрат на топливо, тыс. р. 1 420 190 102
Кол-во топлива / энергии 19 тонн 2,6 тонны 1,4 тонны

Источник: составлено авторами.

Таблица 7 
Результаты показателей эффективности мониторинга лесопожарной обстановки

Показатели Пилотируемая  
авиация

Беспилотная  
авиация

Отношение, %

Предотвращенный ущерб от лесных пожаров  
за ед. затрат, тыс. р.

9,10 51,45 565%

Площадь предотвращенных лесных пожаров  
за ед. затрат, тыс. р.

0,06 0,34 565%

Охват территории лесных массивов за ед. затрат, га/р. 1,24 4,48 360%
Источник: составлено авторами.
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В статье раскрываются вопросы построения и использования количественных 
моделей, объясняющих корреляцию различных экономических переменных. Цель: 
проведение анализа взаимосвязи между макроэкономическими показателями Рос-
сии и состоянием ее финансового рынка на основе модели VAR. Задачи: 1) описание 
спецификации авторегрессии VAR, адаптированной под анализ нескольких детер-
минант; 2) построение модели взаимосвязи ВВП России с показателями финансо-
вого рынка страны. Гипотеза: применение адаптированной VAR-модели c учетом 
байесовской оценки параметров позволяет рассмотреть в динамике одновременно 
нескольких детерминант, а также оценить их взаимодействие и спрогнозировать 
будущие значения. Методы: систематизация, регрессионное моделирование, син-
тез, обобщение, прогнозирование, сравнение. Результаты: в процессе исследова-
ния с помощью модели VAR проанализирована взаимосвязь между экономическим 
ростом и состоянием финансового рынка России, а именно банков и небанковских 
финансовых посредников. В качестве результативной переменной рассматривался 
ВВП, из числа объясняющих и влияющих факторов выбраны: процентные ставки 
в годовом исчислении по новым кредитам, квартальный прирост чистых активов 
коммерческих банков и квартальный прирост активов небанковских финансовых 
посредников. Установлено, что изменение объемов активов финансовых посредни-
ков имеет более тесную взаимосвязь с темпами прироста реального ВВП.

ДЛЯ ЦИТИРОВАНИЯ	 ГОСТ 7.1–2003

Ян Цзяхэн, Ван Хао, Гусейнов Ш.Р. Анализ взаимосвязи между макро-
экономическими показателями России и финансовыми рынками 
на основе модели VAR // Дискуссия. — 2025. — № 5 (138). — С. 86–93.

К ЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА

ВВП, авторегрессия, активы, банк, ставка, кредит.



Economic Development, Innovation, Technological Change and Growth          87ДИ С К У С С И Я  № 5  ( 1 3 8 )  М А Й  2 0 2 5

Yang Jiaheng, Wang Hao, Guseinov S.R
Analysis of correlation between russia's macroeconomic indicators and financial markets based on the var model

According to preliminary data from Russian 
Federal State Statistics Service (Rosstat), Russia’s 
GDP has grown by 4% in 2024. The high growth 
reflects a significant increase in government spending, 
especially on sectors related to the military industrial 
complex. Growth slowed significantly in the second 
half of the year. Production capacity is approaching its 
limit, so it is becoming increasingly difficult to expand 
output. At the same time, structural imbalances 
in the economy have become more intense. The 
government has run deficits for three consecutive 

years, and consumer price inflation has accelerated 
to double digits. According to IMF forecasts, economic 
growth in 2025 is expected to be just 1.3%. Russia’s 
dependence on high levels of government spending 
means that any significant reduction in such spending 
could trigger unemployment, GDP decline or even 
recession [ 1 ].

T he sa nct ions reg ime imposed by  t he 
international community on Russia has a negative 
impact on the country’s trade, finance and central 
bank operations. This is reflected in the accumulation 
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of a significant amount of trade loans that Russian 
companies have provided to their buyers. As payment 
problems increase, Russian exporters are self-
financing a significant portion of the country’s exports 
by providing trade loans to their buyers. The resulting 
shortage of foreign exchange liquidity, along with 
other sanctions on the Russian foreign exchange 
market, gives rise to exchange rate volatility.

Separately, it should be noted that the risk 
of banking crisis is increasing as a result of high 
inflation, rising housing prices, credit expansion and 
high deposit rates. All these factors are known to be 
predictors of previous banking crises [ 2 ]. If either 
confidence in the financial sector or the government’s 
ability to cover losses in case of more serious problems 
in the subsidized MIC weakens, systemic financial 
instability may occur.

Within the conditions mentioned above, 
of special interest are the models and methods used 
in empirical studies of macroeconomic problems 
and designated to serve as a basis for forecasts or for 
detecting crucially important interrelationships. 
Currently, in order to count distributional effects 
of economic shocks, dynamics of financial markets and 
macroeconomic indicators, scholars and experts use 
a new type of functional vector autoregressive model 
that facilitates joint specification of functional and 
aggregate time series. This is achieved by extending 
the functional VAR model by adding aggregate time 
series [ 3 ].

Thus, the issues related to how the updated VAR 
approach can be useful in analyzing the correlation 
between Russia’s economic growth and condition of its 
financial sector under international sanctions pressure 
are of high scientific and practical importance, which 
predetermined the choice of the topic of this article.

The VAR methodology, its perceived shortcomings 
and opportunities for analyzing and forecasting 
macroeconomic indicators are described in the 
works of Y. I. Krotova, V. A. Balash, A. R. Faizliev, I. 
A. Sokolov, E. O. Matveev, K. Mahlstein, C. McDaniel, 
S. Schropp, M. Tsigas.

E. A. Fedorova, I. V. Pyltsin, Y. A. Kovalchuk, P. 
A. Drogovoz, C. Fohlin, and A. Gregg are developing 
identification assumptions that allow interpreting 
VAR model residuals in terms of underlying structural 
economic shocks.

At the same time, despite the available 
publications and developments, a number of key 
aspects related to the use of VAR approach to analyze 
and forecast the economic situation in the country 
still remain open. For example, the questions 
of how well simple econometric VAR procedures can 

describe the reaction of the monetary authorities 
to economic conditions and new market shocks caused 
by sanctions pressure still remain unclear. In addition, 
the ability of the VAR model to identify supply and 
demand shocks in the global commodity markets and 
to study their dynamic impact on the macroeconomic 
performance of a country deserves special attention.

Thus, the purpose of the article is to analyze 
the correlation between Russia’s macroeconomic 
indicators and the condition of its financial market 
using VAR model.

So, the main idea of the study is to use a number 
of factors of the Russian financial market as regressors 
to determine their impact on GDP growth. Such factors 
are calculated from a relatively large set of variables.

Let                                      - vector made of N obser- 
ved times series describing the state of the Russian 
economy. 

Each of its elements can be represented as:

or in matrix form:

where                   –           vector of eigen shocks 
of observed variables,                               – vector made 
from R non-observed general factors;

                                   – loading matrix.

Having reformulated the model for the whole data 
set [ 1. . .T ] and vectorized it, we obtain the following 
equation:

Assumptions about multivariate normal 
distribution

Bayesian estimation of VAR model parameters 
consists in obtaining aposteriori distributions 
of      and    . It is assumed that      has a multivariate 
distribution with mean    0 and covariance Ω0:

Ω0 is considered as a diagonal matrix. The 
diagonal elements corresponding to endogenous    and 
   with lag I, are given through the following equation:
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where            and      – hyperparameters, and    – 
square root of the corresponding (   ,   ) element of the 
initial estimate    .

VAR models provide a credible structure for 
analysis, but are very vulnerable to the problem 
of scarcity of degrees of freedom [ 4,5 ]. A natural 
solution is to build models on estimated factors 
that effectively summarize information from many 
macroeconomic variables. The obtained specification 
looks as follows:

where     – white noise, Ft – vector of factors 
estimated by the method of principal components, 
F(L) – lag polynomial, а      – bank interest rate.

In view of the above, to determine the correlation 
between Russia’s macroeconomic indicators and the 

financial market in the country we use the proposed 
specification of autoregressive VAR, in which each 
variable is regressed on a constant, a certain number 
of its own lag values and lag values of other variables. 
The advantages of this model are the possibility 
of considering several determinants in dynamics, 
taking into account their interaction and predicting 
future values.

The model counts the quarterly growth (q/q) 
of real GDP as an indicator of economic growth 
(gdp), weighted average annualized interest rates 
on new loans granted to residents (crate), quarterly 
growth (q/q) of net assets of commercial banks (asset_
banks) and quarterly growth (q/q) of assets of non-
bank financial intermediaries (asset_NBFI), which 
include insurance companies, non-state pension funds, 
investment funds (joint investment institutions), 
credit unions, financial companies, other financial 
intermediaries and professional participants of the 
stock market. 

All data are obtained from the website of the 
Central Bank of Russia and Rosstat; the analyzed 
period starts from Q2 2016 to Q2 2024 (Table 1).

Table 1 
Input data for VAR model

Date Quarterly GDP 
growth, %

Interest rates 
on loans, %

Quarterly growth 
of banks' assets, %

Quarterly growth of assets  
of non-bank financial intermediaries, 

%
2016 Q2 11.66937 14.8 1.964423 3.841439

2016 Q 3 12.50597 15.52 1.146193 2.203485
2016 Q 4 -5.56392 15.52 0.844961 12.83427
2017 Q 1 -10.4572 14.55 1.545213 1.114256
2017 Q 2 11.76655 13.483 4.156955 -0.29387
2017 Q 3 12.63903 13.58 3.069827 6.761617
2017 Q 4 -1.4295 14.55 3.58269 0.007771
2018 Q 1 -16.7308 16.102 2.910057 2.258929
2018 Q 2 8.096921 14.453 -0.7719 4.722794
2018 Q 3 11.54871 15.035 0.519567 4.972104
2018 Q 4 -10.6245 14.55 0.322409 3.126068
2019 Q 1 -9.5018 15.714 9.112151 2.513462
2019 Q 2 9.947665 17.557 -9.3039 0.818112
2019 Q 3 21.07197 17.945 -3.17074 0.338542
2019 Q 4 -6.38288 17.654 -0.40787 -3.8897
2020 Q 1 10.60224 16.684 3.454839 -0.06365

2020к2 11.65965 16.393 -2.87072 2.963188
2020 Q 3 22,23222 14.938 1.179329 1.867012
2020 Q 4 -4.78193 14.744 -1.49344 -8.70126
2021 Q 1 -7.77325 14.647 0.751215 5.654766
2021 Q 2 11.57001 13.871 -2.15328 -0.15405
2021 Q 3 21.65925 13.774 3.352679 2.925292
2021 Q 4 -4.86659 14.938 4.023265 -0.48781
2022 Q 1 -2.75414 16.102 -2.82245 -3.80235
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T he log ic  of   t he  proposed model  ca n 
be interpreted as follows: changes in interest rates 
of financial institutions as a result of the introduction 
of restrictive measures on new loans lead to changes 
in the volume of lending to industry and population 
of the country, which, in turn, causes changes in the 
volume of assets of bank and non-bank financial and 
credit institutions, as well as GDP growth rates in the 
country. 

Before the model was built, it was checked for 
stationarity using the extended Dickey-Fuller test. All 
parameters turned out to be non-stationary – p-value 
for GDP is equal to 0.9513, for banks’ assets – 0.7251, 
for assets of non-bank financial intermediaries - 

0.5754, for lending rates – 0.5853, therefore, in order 
to make the series stationary, they were replaced by the 
corresponding time series of second-order differences 
(d.gdp, d.crate, d.asset_banks, d.asset_NBFI).

Further, the construction of the VAR model 
involves finding the optimal number of lags. For this 
purpose, the author used such criteria as: Schwartz 
criteria (SC), Hannah-Quinn (HQ), Akaik (AIC) and 
final prediction error (FPE) [ 6 ]. Under all criteria, the 
optimal number of lags was found to be 6. See Table 2 
for the estimated equation coefficients.

The results obtained allow us to note that Russia’s 
GDP is mostly affected by lag values of lending rates 
and lag values of banks’ assets; lag values of GDP 

Table 2
Estimated coefficients of VAR model equations

d.gdp d.crate d.asset_banks d.asset_NBFI
d.gdp.l1 -0.01652 0.285927 -0.05475 -0.63419

d.crate.l1 1.507826 -0.47416 -1.73882 -1.1479
d.asset_banks.l1 0.234245 -0.11452 -1.19145 0.363459
d.asset_NBFI.l1 0.673355 0.344845 -0.96216 -2.09792

d.gdp.l2 -1.04848 0.330324 -0.26127 -0.43058
d.crate.l2 5.268477 -0.12697 -1.20482 -0.566

d.asset_banks.l2 0.393869 -0.35332 -1.12185 0.322622
d.asset_NBFI.l2 -0.79 0.366573 -1.32877 -1.40349

d.gdp.l3 -0.73063 0.354613 -0.16173 -0.53961
d.crate.l3 -2.4353 -1.41223 -0.88172 2.315972

d.asset_banks.l3 -0.8585 -0.44774 -1.12827 0.378785
d.asset_NBFI.l3 0.429235 0.412493 -1.13714 -1.30387

d.gdp.l4 -0.23281 0.341877 -0.34888 -0.31418
d.crate.l4 -0.01652 0.285927 -0.05475 -0.63419

d.asset_banks.l4 1.507826 -0.47416 -1.73882 -1.1479
d.asset_NBFI.l4 0.234245 -0.11452 -1.19145 0.363459

d.gdp.l5 0.673355 0.344845 -0.96216 -2.09792
d.crate.l5 -1.04848 0.330324 -0.26127 -0.43058

d.asset_banks.l5 5.268477 -0.12697 -1.20482 -0.566
d.asset_NBFI.l5 0.393869 -0.35332 -1.12185 0.322622

const -0.79 0.366573 -1.32877 -1.40349

Окончание табл.1

Date Quarterly GDP 
growth, %

Interest rates 
on loans, %

Quarterly growth 
of banks' assets, %

Quarterly growth of assets  
of non-bank financial intermediaries, 

%
2022 Q 2 12.00918 16.49 0.299385 3.174278
2022 Q 3 20.21182 17.848 4.161014 6.486311
2022 Q 4 -3.95227 17.46 0.355281 1.895812
2023 Q 1 -8.53624 16.684 -1.31492 5.971304
2023 Q 2 13.87398 16.49 1.161595 3.152539
2023 Q 3 19.31309 16.781 1.161356 3.493452
2023 Q 4 -6.12846 15.714 8.536043 -0.46241
2024 Q 1 -16.3429 15.132 4.531439 5.88468
2024 Q 2 2.541435 12.707 1.573245 3.335325
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and own lag values – lag values of loan interest 
rates; banks’ assets – own lag values and lag values 
of loan interest rates; assets of non-bank financial 
intermediaries – own lag values.

This conclusion is confirmed by the constructed 
correlation matrix (see Table 3).

Table 3 
Correlation matrix coefficients

d.gdp d.crate
d.asset_

banks
d.asset_

NBFI

d.gdp 1

d.crate -0.25108 1

d.asset_
banks 0.030491 -0.17387 1

d.asset_
NBFI 0.18353 0.106692 0.1380186 1

This article used out-of-sample pseudo-prediction 
to evaluate the predictive ability of the VAR model. 
The time horizon for the evaluation starts in the 
first quarter of 2014 and ends in the second quarter 
of 2024. Thus, we consider a total of 38 observations 
to investigate the predictive performance of the 
model. Graph 1 shows the first forecast available 
at the beginning of the target quarter and the last 
forecast available at the end of the 38th observation 
period.

As Figure 1 shows, the forecasting ability 
of the last iteration of the model is quite high both 
in relatively stable 2019 – 2020 and during structural 
changes in 2022 – 2023. The quality of the first 
iteration is worse; in particular, the model was unable 
to predict in a proper time the GDP contraction in 2021. 

However, the overall amplitude of the decline and 
further recovery are reproduced quite accurately.

In addition, a Granger causality test was perfor- 
med to estimate the model. 

According to Granger causality, if signal X1 
“Granger-causes” (or “G-causes”) signal X2, then 
past values of X1 should contain information that 
helps to predict X2, and the X1 data should then 
have greater predictive power than past values of X2. 
The mathematical formulation of this test is based 
on linear regression modeling of random processes. 
There are more sophisticated extensions for nonlinear 
cases, but these improvements are often more difficult 
to apply in practice. Granger causality was analyzed 
for different combinations of time series

The results of the Granger test are presented 
in Figures 2 and 3.

The test results confirmed the existence 
of interdependence between time series, i.e. according 
to Granger each series influenced at least one other.

Thus, in the course of the study, the correlation 
between economic growth and the state of Russia’s 
financial market, namely banks and non-bank 
financial intermediaries, was analyzed using the 
VAR model. The proposed model took into account 
quarterly growth rates of real GDP as a measure 
of economic growth, weighted average annualized 
interest rates on new loans, quarterly growth of net 
assets of commercial banks and quarterly growth 
of assets of non-bank financial intermediaries.

According to the results of modeling it was found 
that the change in the volume of assets of financial 
intermediaries has a closer corelation with the growth 
rate of real GDP.

Figure 1. Forecasting ability of the first and last iterations of the VAR model
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В настоящее время цифровая трансформация является основной тенденцией раз-
вития мировой экономики. В рамках этой тенденции идет процесс развития и станов-
ления цифровой экономики. В этих условиях расширяется множество новых иннова-
ционных бизнес-моделей для развития корпоративного бизнеса. Этим обусловлена 
актуальность проблемы оценки эффективности инвестиций в цифровую трансфор-
мацию компаний. Объект исследования – цифровой инвестиционный проект. Пред-
мет исследования – методический инструментарий принятия инвестиционных реше-
ний. Цель исследования – разработка методики комплексной оценки эффективности 
проектов цифровых инвестиционных проектов. Методология исследования основана 
на методах теории нечетких множеств и принятия решений в нечеткой среде. В ста-
тье рассмотрены особенности инвестиционных проектов по цифровой трансформа-
ции компаний и методологические подходы к оценке их эффективности. На основе 
анализа методов оценки эффективности цифровых инвестиционных проектов было 
определено, что методический инструментарий оценки требует совершенствования. 
По результатам проведенного анализа была предложена методика оценки эффек-
тивности цифровых инвестиционных проектов на основе нечетко-множественного 
подхода. Методика основана на применении нечетких мер и нечеткого интеграла 
Сугено для принятия инвестиционного решения в многокритериальной постановке. 
Представлены пошаговые описания алгоритмов решения основных задач, решаемых 
на этапах реализации методики. Предложенная методика является универсальной 
и обеспечивает комплексную оценку эффективности проектов цифровых инвести-
ционных проектов компаний.

ДЛЯ ЦИТИРОВАНИЯ	 ГОСТ 7.1–2003

Исмагилов И.И., Бодров О.Г., Гоцуляк И.Ф. Оценка эффек-
тивности инвестиций в цифровую трансформацию ком-
паний на основе нечетко-множественного подхода  // 
Дискуссия. — 2025. — № 5 (138). — С. 94–103.

К ЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА

Цифровая трансформация, цифровая экономика, инве-
стиционный проект, многокритериальный выбор, нечет-
ко-множественный подход, нечеткий интеграл Сугено.



Economic Development, Innovation, Technological Change and Growth          95ДИ С К У С С И Я  № 5  ( 1 3 8 )  М А Й  2 0 2 5

Ismagilov I.I., Bodrov O.G., Goculyak I.F.
Assessment of the efficiency of investments in the digital transformation of companies based on the fuzzy set approach

ВВЕДЕНИЕ
Современный этап развития общества ха-

рактеризуется процессами, связанными пере-
ходом к этапу информационного общества. Это 
связано с интенсивным развитием и внедрением 
информационно-коммуникационных технологий 

(ИКТ) с использованием сетевых инфраструк-
тур. В работе И. Ю. Пащенко [ 1 ] отмечается, что 
информационное общество, согласно Стратегии 
развития информационного общества в Россий-
ской Федерации на 2017 – 2030 годы, определено 
как общество, в котором информация оказывает 
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Currently, digital transformation is the main trend in the development of the global 
economy. Within the framework of this trend, the process of development and formation 
of the digital economy is underway. In these conditions, a variety of new innovative busi-
ness models for the development of corporate business is expanding. This determines the 
relevance of the problem of assessing the effectiveness of investments in the digital trans-
formation of companies. The object of the study is a digital investment project. The subject 
of the study is a methodological tool for making investment decisions. The purpose of the 
study is to develop a methodology for a comprehensive assessment of the effectiveness 
of digital investment projects. The research methodology is based on the methods of fuzzy 
set theory and decision making in a fuzzy environment. The article discusses the features 
of investment projects for the digital transformation of companies and methodological 
approaches to assessing their effectiveness. Based on the analysis of methods for assessing 
the effectiveness of digital investment projects, it was determined that the methodolog-
ical assessment tools require improvement. Based on the results of the analysis, a meth-
odology for assessing the effectiveness of digital investment projects based on a fuzzy-set 
approach was proposed. The methodology is based on the use of fuzzy measures and the 
Sugeno fuzzy integral for making an investment decision in a multi-criteria formulation. 
Step-by-step descriptions of algorithms for solving the main problems solved at the stages 
of the methodology implementation are presented. The proposed methodology is universal 
and provides a comprehensive assessment of the effectiveness of digital investment proj-
ects of companies. 
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существенное влияние на экономическую и со-
циокультурную сферы.

В современной экономике на базе ИКТ ак-
тивно развиваются процессы цифровизации эко-
номической деятельности. Эти процессы привели 
к развитию и становлению цифрой экономики. 
По мнению ряда ученых, термин цифровая эко-
номика впервые использовал канадский учёный, 
один из ведущих мировых авторитетов в области 
бизнеса и экономики Дон Тапскотт [ 2 ]. В насто-
ящее время наблюдается достаточно большое 
количество определений понятия цифровая эко-
номика, нет однозначной трактовки. На основе 
покомпонентного анализа значительного коли-
чества определений зарубежных и российских 
ученых понятия цифровая экономика в работе 
 И. И. Исмагилова, Г. Алсаиед [ 3 ] представлена 
следующая его трактовка: «Цифровая экономика – 
это знание-ориентированная экономика на базе циф-
ровых технологий и высокоуровневых услуг сетевых 
инфраструктур, ориентированная на повышение 
уровня ее устойчивого инклюзивного роста с целью 
повышения благосостояния общества».

К настоящему моменту времени во многих 
странах мира разработаны и реализуются специ-
альные национальные программы для решения 
данной задачи. В РФ становлению цифровой 
экономики способствовала принятая и реали-
зованная национальная программа «Цифро-
вая экономика Российской Федерации» (2017 
г.), направления которой рассмотрены в работе  
Э. Н. Гавриловой [ 4 ]. В настоящее время подво-
дятся итоги ее реализации. 

Следует отметить, что сегодня цифровая 
экономика является важнейшим фактором 
достижения экономического роста. В работах  
И. И. Исмагилова, Г. Алсаиед [ 5 ] и Т. В. Миролюбо-
вой, М. В. Радионовой [ 6 ] эмпирически показано 
значимое влияние факторов цифровой транс-
формации на экономический рост регионов РФ. 
В работе М. Ву. Куонг [ 7 ] выделено три канала 
стимулирования экономического роста посред-
ством цифровой трансформации:

	— передача знаний и инноваций из развитых 
в развивающиеся страны;

	— повышение эффективности распределения 
ресурсов за счет совершенствования управлен-
ческих решений;

	— увеличение спроса и снижение издер-
жек производства, что способствует росту 
и конкурентоспособности.

В настоящее время в связи развитием циф-
ровой экономики в работе М. Г. Головенчик,  

Г. Г. Головенчик [ 8 ] выделено два основных класса 
рынков: физические и цифровые. Возможность 
работы как на физических, так и цифровых рынках 
приводит к расширению множества возможных 
стратегий компании за счет появления множества 
новых инновационных бизнес-моделей. Поэтому 
наблюдается повышение актуальности задачи оп-
тимизации инвестиционного портфеля компаний 
с учетом необходимости включения в него циф-
ровых инвестиционных проектов, направленных 
на цифровую трансформацию бизнеса. Цифровой 
инвестиционный проект – это такой инвестици-
онный проект, который предполагает внедре-
ние цифровых технологий и платформ. В работе  
Н. В. Кузнецова, В. В. Лизяевой [ 9 ] отмечается, что 
реализация цифрового проекта зачастую влечет 
за собой необратимое изменение не только отдель-
ных бизнес-процессов, но и всей бизнес-модели 
функционирования организации. В связи с этим 
управление реализацией цифровых проектов не-
обходимо проводить с учетом требуемого уровня 
качества цифровой трансформации.

Д. А. Любименко, Е. Д. Вайсман [ 10 ] выделяют 
следующие особенности цифровых инвестицион-
ных проектов: сокращённый жизненный цикл; 
высокорисковый характер; комплексный характер; 
дематерилизация активов. Метод оценки эффек-
тивности цифровых инвестиционных проектов 
необходимо выбирать с учетом этих их специфи-
ческих особенностей. 

Возрастающая роль цифровой трансформации 
экономики требует преобразований как в компа-
ниях, так и в управлении их инвестиционными 
проектами. В результате анализа ключевых про-
блем, с которыми встречаются компании при 
цифровой трансформации деятельности, был 
выявлен недостаточный уровень изученности 
вопросов комплексной оценки эффективности 
цифровых инвестиционных проектов в условиях 
значительности информационной неопределенно-
сти. Вышесказанное обусловливает актуальность 
темы исследования.

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Изучению вопросов, связанных с оценкой 

эффективности и управления инвестиционными 
проектами компаний, посвящены труды мно-
гих отечественных исследователей. В работе С. 
Н. Маркова, И. А. Полуэктовой [ 11 ] отмечается, 
что подходы к оценке инвестиционных проектов 
разделяются на многокритериальные и финан-
совые, каждый из которых имеет свои достоин-
ства, так и недостатки: при оценке экономиче-
ской эффективности инвестиционных проектов 
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предпочтение отдается финансовому подходу. 
Здесь в основном используются динамические 
методы, в которых подвергаются все денежные 
потоки в процессе инвестирования дисконтиро-
ванию. В работах П. Л. Виленского, В. Н. Лившица, 
С. А. Смоляка [ 12 ], Н. В. Лукашова, Е. С. Корбут [ 13 ], 
А. П. Москаленко, Р. В. Ревунова, Н. И Вильдяевой 
[ 14 ] среди таких методов отмечены следующие, 
которые оперируют следующими показателями 
инвестиционных проектов: чистый доход (NV), 
чистый дисконтированный доход (NPV), внутрен-
няя норма возврата (IRR), индекс прибыльности 
(PI), внутренняя норма рентабельности (IRR), 
дисконтированный срок окупаемости (PP) и т.д.

При вычислении каждого из этих показате-
лей денежный поток инвестиционного проекта 
предполагается известным. Однако на прак-
тике, как правило, невозможно получить точ-
ную оценку денежного потока инвестиционного 
проекта. Это вызывает большой риск, связанный 
с высокой неопределенностью оценки генериру-
емых инвестиционным проектом прогнозируе-
мых денежных потоков. В этом случае в работах 
 В. М. Аньшина и др. [ 15 ], И. З. Батыршина и др. [ 16 ], 
А. О. Недосекина [ 17 ] рекомендуется использовать 
нечёткие числа, параметры которых могут быть 
оценены экспертами: Н. В. Кузнецов, В. В. Лизяева 
[ 9 ] подчеркивают, что, как показывает практика, 
значительное число проектов цифровизации ре-
ализуется с нарушением сроков, перерасходом 
бюджета или отклонениями от изначально за-
планированных критериев качества. В работе 
Д. А. Любименко, Е. Д. Вайсмана [ 10 ] отмечается, 
что «одной из причин низкого уровня цифровиза-
ции промышленных предприятий является высокая 
стоимость цифровых инвестиционных проектов 
при отсутствии адекватной методики оценки 
их эффективности». При этом подчеркивается 
актуальность проблемы поиска адекватного под-
хода к оценке экономической эффективности 
цифровых проектов.

В качестве основного показатель экономиче-
ской эффективности инвестиционного проекта 
на практике часто используется показатель NPV. 
В теоретическом и прикладном аспекте пред-
ставляет интерес ее изучение в нечеткой среде. 
В работах И. З. Батыршина и др. [ 16 ], А. О. Недо-
секина [ 17 ] эта задача погружается в нечеткую 
среду, в которой все или некоторые параметры 
обладают определенной размытостью.

Здесь следует отметить следующее. Каждый 
из методов оценки экономической эффективности 
инвестиционных проектов имеет свои сильные 

и слабые стороны. Выбор метода зависит от спец-
ифики проекта, горизонта планирования и до-
ступной информации. В инвестиционном анализе 
рекомендуется использовать несколько методов 
для комплексной оценки, что позволяет принять 
более обоснованное решение, особенно в случае 
сложных инвестиционных проектов. Исполь-
зование комплекса методов оценки позволяет 
получить более полное представление об инве-
стиционном проекте. Такой комплексный под-
ход также способствует более глубокому анализу 
рисков, связанных с инвестициями. Особенно 
актуален этот подход к оценке эффективности 
цифровых инвестиционных проектов. Это связано 
с тем, что при этом целесообразно использование 
не только показателей экономической эффектив-
ности, но и других, например технологической, т.е. 
задача оценки и выбора таких инвестиционных 
проектов должна решаться в многокритериальной 
постановке. 

Вопросы оценки и выбора инвестицион-
ных проектов в многокритериальной поста-
новке рассмотрены в работах ряда российских 
исследователей, например, в работах Т. В. Ле-
синой [ 18 ], Д. А. Любименко, Е. Д. Вайсмана [ 10 ]  
и Т. В. Братарчука, Ю. В. Рагулиной, Н. В. Яремчука 
[ 19 ]. Авторами этих работ сформулирован вывод, 
что разработка методологии оценки инвестици-
онных проектов требует интеграции различных 
методик для учета с их специфики. Для оценки 
определенных групп показателей цифровых инве-
стиционных проектов предложено использовать 
функцию желательности Харрингтона, представ-
ленного в работе Н. В. Дилигенского, Л. Г. Дымовой  
и П. В. Севастьянова [ 20 ].

Отметим также, что задача оценки экономи-
ческой эффективности инвестиционных проектов 
и выбор наилучшего проекта в условиях цифровой 
трансформации экономики во многих случаях ре-
шается в условиях значительной информационной 
неопределенности. Например, в работе И. И. Исма-
гилова [ 21 ] отмечается, что в электронном бизнесе 
может наблюдаться известное предположение 
П. Дэвида – «гипотеза отсрочки Дэвида» (David 
delay hypothesis), гласящее о том, что происходит 
откладывание во времени выгод от применения 
информационных технологий. Этим обуслов-
лена актуальность в настоящее время разработки 
методов оценки эффективности цифровых ин-
вестиционных проектов в условиях нечеткой 
неопределенности. В таких условиях инвестици-
онный анализ различных цифровых инвестици-
онных проектов, основанный на методах теории  
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нечетких множеств, является мощным средством 
выработки решений в области инвестиций.

В работах В. В. Ведерникова [ 22 ], Е. С. Волко-
вой, В. Б. Гисина [ 23 ] показано, что методы теории 
нечетких множеств в настоящее время находят 
широкое применение в экономических исследо-
ваниях. С начала 70-х годов 20 века развивается 
новое направление в рамках этой теории, по-
лучившее название Fuzzy Economics, основные 
компоненты и применения которой в экономике 
проанализированы в работе М. Е. Лебедевой [ 24 ]. 
Это связано с тем, что в ряде случаев решение 
задач проводится в условиях значительной инфор-
мационной неопределенности. Среди основных 
причин частичной или полной неопределенности 
отмечаются следующие: отсутствие достоверной 
информации за достаточно продолжительный 
период; наличие лишь информации качествен-
ного характера или невозможность количествен-
ной; направления развития процессов зависят 
от принимаемых решений; неустойчивое развитие 
и нарушение инерции в динамике процессов и яв-
лений; качественно новые процессы и явления.

Целью данной работы является разработка 
методики комплексной оценки эффективности 
цифровых инвестиционных проектов на основе 
нечетко-множественного подхода для повышения 
уровня обоснованности инвестиционных реше-
ний компаний при цифровой трансформации 
их экономической деятельности. Научная новизна 
исследования заключается в постановке и реше-
нии задач, связанных с разработкой методики 
комплексной оценки цифровых инвестиционных 
проектов на основе нечетких мер и нечеткого ин-
теграла Сугено, позволяющих учитывать обычно 
игнорируемые проявления взаимодействия крите-
риев оценивания при принятии инвестиционных 
решений. Методология исследования включает 
следующие методы: анализа и обобщения ре-
зультатов научных работ, оценки эффективно-
сти инвестиционных проектов, теории нечетких 
множеств, принятия решений в нечеткой среде.

В укрупненном виде методика оценки и вы-
бора для реализации цифрового инвестиционного 
проекта состоит из следующих этапов:

1.	 Определение круга альтернативных на-
правлений инвестирования и формирование ис-
ходного множества вариантов цифрового инве-
стиционного проекта (далее для краткости аль-
тернатив). На этом этапе отсеиваются заведомо 
неэффективные альтернативы. 

2.	 Анализ перспективных альтернатив и их 
ранжирование по предпочтительности.

3.	 Выбор альтернативы для инвестирова-
ния и реализации.

На первом этапе менеджеры и специалисты 
компании, занимающиеся задачами цифровой 
трансформации бизнеса, формируют предложения 
по альтернативам. Возможно также привлечение 
к решению внешних организаций, занимающихся 
проблемами цифровой трансформации компа-
ний. По завершению формирования множества 
возможных альтернатив, ставится задача выбора 
приоритетных путем их сравнения по ряду по-
казателей, среди которых в общем случае можно 
выделить экономические, финансовые, технологи-
ческие, маркетинговые, а также риски, связанные 
с каждой альтернативой проекта.

Задача выбора цифрового инвестиционного 
проекта в рассматриваемой постановке отно-
сится к задачам многокритериального выбора 
дискретных альтернатив в нечеткой среде. При 
решении задачи нами предлагается использовать 
нечеткое интегрирование как метод комплексной 
оценки проекта, близкой к той, которую интуи-
тивно предполагает человек. Этот метод ослабляет 
условия суммируемости, вводит формализацию, 
основанную на монотонности оценок. Инвести-
ционные проекты ранжируются по значениям 
их комплексных оценок эффективности (инте-
гральных критериев), определяемых с исполь-
зованием нечеткого интеграла, предложенного 
в работах М. Сугено [ 25 ], [ 26 ]. 

Нечеткий интеграл Сугено в дискретном 
варианте от функции , в случае 
упорядочения  на множестве 

 по нечеткой мере g опреде-
ляется по выражению

,

где  – соответственно 
символы операторов нахождения максимума 
и минимума. Символ ∫ означает нечеткий инте-
грал, а символ ∘ – знак композиции.

Принципиальное отличие подхода к решению 
многокритериальных задач выбора альтернатив 
на основе нечеткого интеграла Сугено заключа-
ется в том, что в нем учитывается обычно игно-
рируемые проявления взаимодействия критериев. 
В этом подходе каждому подмножеству множества 
критериев определено число, характеризующее 
совокупную ценность критериев, входящих в это 
подмножество. Х. А. Примова [ 27 ] отмечает, что 
нечеткий интеграл от функции h по нечеткой 
мере g представляет собой общую оценку в виде 
нелинейной свертки частных оценок альтернатив 
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и при этом не исключается возможность взаимос-
вязи критериев оценки. 

Инвестиционный выбор на основе нечеткого 
интеграла Сугено требует разработки следующих 
алгоритмов: 

	— построение функций принадлежности аль-
тернатив нечеткому множеству <Рациональная 
альтернатива> по частным критериям;

	— вычисление нечетких плотностей;
	— вычисление нечеткого интеграла.

В предлагаемом методическом подходе 
к оценке эффективности цифровых инвестици-
онных проектов используемые количественные 
частные критерии могут представляться как 
в виде четких, так и нечетких чисел. При необ-
ходимости нечеткие оценки по критериям приво-
дятся к четкому виду с использованием операции 
дефаззификации нечетких чисел, рассмотренной, 
например, в работе И. И. Исмагилова и др. [ 28 ]. Для 
построения функций принадлежности альтерна-
тив нечеткому множеству <Рациональная альтер-
натива> по частным количественным критериям 
рекомендуется использовать метод нечеткого 
математического ожидания, представленный 
в этой работе. Пошаговое описание алгоритма 
реализации этого метода имеет следующий вид:

Шаг 1. Определяем носитель D0 выпуклого 
нечеткого числа (отрезок).

Шаг 2. Каждому из N экспертов предлагается 
вопрос: “Какая часть D0 соответствует (совместна) 
названию нечеткого множества <Рациональная 
альтернатива> с заданной уверенностью α ”. 

Экспертам предлагается оценивать свою 
степень уверенности числами α из единичного 
отрезка в соответствии со шкалой: α = 1 – абсо-
лютно уверен; α = 0,8 – существенная уверенность; 
α = 0,6 – сильная уверенность; α = 0,4 – более или 
менее уверен; α = 0,2 – слабая уверенность. 

В результате каждый i - й эксперт, при фик-
сированном значении истинности α*, сообщает 
значения левой и правой границы отрезка, ко-
торые обозначены как . 

Шаг 3. Для каждой фиксированной степени 
истинности вычислим среднее значение левой 
и правой границ интервала  
по формулам

,

где ni и mi – соответственно число экспертов, 
сообщивших значения левой и правой границ

Шаг 4. Строим функцию принадлежности 
по формуле

.

При графическом отображении результата 
“восстановления” искомой функции принад-
лежности по этой формуле каждый α-срез от-
кладывается на высоте α по оси ординат. При 
необходимости аналитического описания функ-
ции принадлежности в общем случае следует 
использовать кусочно-линейное представление 
с использованием полученных α-срезов. Значения 
степени принадлежности альтернатив к нечет-
кому множеству <Рациональная альтернатива> 
для четких значений количественных критериев 
целесообразно определять с использованием та-
кого аналитического представления функции 
принадлежности.

Оценки по качественным частным критериям 
рекомендуется проводить экспертами с исполь-
зованием шкалы Харрингтона, представленной 
в работе В. А. Глотова, В. В. Павельева [ 29 ]. Шкала 
Харрингтона приведена в таблице 1.

Таблица 1
Вербально-числовая шкала Харрингтона

Шкала Харрингтона
Интенсивность свойства 
в вербальной шкале

Интервалы 
оценок

Средняя 
оценка

Очень низкая 0-0,2 0,1
Низкая 0,2-0,37 0,28
Средняя 0,37-0,63 0,5
Высокая 0,63-0,8 0,71
Очень высокая 0,8-1 0,9

Источник: В. А. Глотова, В. В. Павельева [29].

Переход от первичной балльной шкалы 
оценок альтернатив по качественным критерия 
к степеням принадлежности нечеткому множе-
ству <Рациональная альтернатива> проводится 
с использованием средних значений числовых 
интервалов шкалы Харрингтона.

Получение таких оценок альтернатив по каче-
ственным критериям возможно также с использо-
ванием матрицы попарных сравнений альтернатив 
по предпочтительности с использованием шкалы 
Саати на основе положений метода анализа ие-
рархий, представленного в работе Т. Саати [ 30 ]. 
Этот подход к решению рассматриваемой задачи 
характеризуется большей экспертной трудоем-
костью относительно подхода на основе шкалы 
Харрингтона.

Как следует из вышеизложенного, конечным 
результатом работы экспертной группы по оце-
ниванию альтернатив является определение для 
каждой альтернативы степени принадлежности 
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нечеткому множеству <Рациональная альтерна-
тива> для каждого частного критерия, представ-
ленного числом из промежутка [ 0, 1 ]. Полученные 
числа являются частными оценками альтернатив 
по каждому критерию, используемыми при вычис-
лении дискретных нечетких интегралов Сугено.

Вычисление нечеткого интеграла требует 
идентификации нечеткой меры Сугено. Прово-
дится она при следующем формальном описа-
нии соответствующей задачи. Пусть  
пространство показателей с нечеткой мерой 

 – множество изучаемых по-
казателей проекта и   - множество всех под-
множеств Г. 

Нечеткой мерой называется функция множе-
ства g, заданная на множестве   и удовлетворя-
ющая следующим условиям, сформулированным 
M. Сугено [ 25 ], [ 26 ]: ограниченность, монотонность 
и непрерывность. Отметим, что с математической 
точки зрения нечеткая мера формально обобщает 
аддитивную вероятностную меру. 

M. Сугено [ 25 ], [ 26 ] предложил следующую 
нечеткую меру объединения  

Это выражение называется λ-правилом, а не-
четкая мера λ-мерой Сугено .

В случае решения поставленной задач в ка-
честве Г используется конечное множество мощ-
ности n. Нечеткая мера в этом случае строиться 
с использованием нечеткой плотности λ-меры: 

Алгоритм приближенной экспериментальной 
оценки идентификации нечеткой меры Сугено 
представлен в работе С. Т. Вержон [ 31 ] и состоит 
из следующих шагов:

Шаг 1. Сформировать экспертные кумуля-
тивные оценки важности множеств показателей 

 
Шаг 2. Выбрать подмножества показателей 

 важные с точки зрения 
экспертов.

Шаг 3. Записать выражения для вычисления 
нечетких плотностей

Шаг 4. Найти λ из условия минимума кри-
терия

Шаг 5. Вычислить нечеткие λ-меры Сугено 
для всех выбранных подмножеств показателей

Вычисленное значение параметра λ позволяет 
вычислить нечеткие меры всех подмножеств по-
казателей из  . Отметим также, что возможно 
построение групповой меры Сугено на основе ин-
формации, полученной от нескольких экспертов. 
Задача построения такой групповой нечеткой 
меры рассмотрена в работе Е. Д. Бычкова [ 32 ].

Алгоритм вычисления нечеткого интеграла 
Сугено для рассматриваемой альтернативы ба-
зируется на результатах реализации алгоритма 
построения функций принадлежности частных 
критериев. Эти частные оценки альтернатив по ка-
ждому критерию должны быть упорядочены сле-
дующим образом: . Пошаговое 
описание алгоритма имеет следующий вид:

Ш а г  1 .  С ф о р м и р о в а т ь  м н о ж е с т в а 

Шаг 2. Рассчитать значения мер Сугено 
 

Шаг 3. Вычислить 
Ш а г 4 .  Вы ч ис л и т ь и н т ег р а л С у г ено 

.
Полученное значение интеграла Сугено 

является интегральной оценкой рассматривае-
мой альтернативы по выбранной совокупности 
критериев. Применяя рассмотренные вычисли-
тельные процедуры, можно найти интегральные 
оценки остальных альтернатив. С использованием 
значений интегралов Сугено всех анализируе-
мых альтернатив можно сформировать вектор 
их интегральных оценок {S1,...,Sn }. С исполь-
зованием этого вектора можно провести ран-
жировку альтернатив по предпочтительности. 
Максимальное значение элемента вектора ин-
тегральных оценок позволяет выбрать лучшую 
альтернативу (цифровой инвестиционный проект)  
для реализации. 

При решении рассмотренных задач, связан-
ных с выбором цифровых инвестиционных проек-
тов, возникает ряд задач прогнозирования показа-
телей их эффективности в условиях значительной 
неопределенности. В этих условиях целесообразно 
решение прогнозных задач вести методом не-
четкого прогнозирования И. И. Исмагилова, Р. 
В. Бичурина [ 33 ], базирующегося на процедуре 
групповой экспертизы Метод позволяет получить 
прогнозы в виде нечетких чисел (прогнозы типа 

“приблизительно равно K”). Метод ориентирован 
на получение группового прогнозного решения. 
Отметим, что при необходимости полученные 
нечеткие прогнозы типа “приблизительно равно 
K” с использованием соответствующих α-срезов 
функции принадлежности могут быть приведены 
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к прогнозам, описываемыми треугольными и тра-
пецеидальными нечеткими числами.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В современных условиях развития и станов-

ления цифровой экономики инвестиции играют 
ключевую роль в процессах цифровой трансфор-
мации экономической деятельности компаний. 
В связи с этим возрастает актуальность проблемы 
разработки и реализации цифровых инвестици-
онных проектов.

Поиск подходов к совершенствованию оценки 
эффективности цифровых инвестиционных про-
ектов в условиях становления цифровой эконо-
мики следует проводить в направлении комплекс-
ных методик, учитывающих специфику таких 
проектов и решающих задачи оценки в много-
критериальной постановке. При этом с учетом 
того, что задачи оценки эффективности цифровых 
инвестиционных проектов решаются в условиях 
значительной информационной неопределенность 
при разработке таких методик, надо опираться 
на нечетко-множественный подход.

В работе предложена методика многокри-
териальной оценки эффективности цифровых 

инвестиционных проектов на основе нечетких мер 
и нечеткого интеграла Сугено. Представлены по-
шаговые описания алгоритмов решения основных 
задач этапов реализации методики в нечетких по-
становках. Методика обеспечивает комплексную 
оценку эффективности проектов, при этом пред-
усмотрена возможность использования специфи-
ческих показателей, учитывающих особенности 
цифровых инвестиционных проектов. При этом 
эти показатели могут носить как количественный, 
так и качественный характер. Методика позволяет 
провести ранжировку вариантов цифрового ин-
вестиционного проекта по предпочтительности, 
которая обеспечивает выбор лучшего проекта 
для практической реализации. Перспективным 
направлением для дальнейших исследований 
в данной области является разработка методик 
решения задач формирования рационального 
портфеля цифровых инвестиционных проектов 
на основе нечетких мер и нечетких интегралов 
для использования при выработке стратегических 
решений по цифровой трансформации экономи-
ческой деятельности компаний.
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Объект исследования – экспортный потенциал региона, предмет исследования – 
методические подходы к его формированию и реализации в условиях глобализации 
экономических отношений. Цель исследования – выявить новые концепции и под-
ходы формирования и реализации экспортного потенциала, разработать методи-
ческие подходы, адаптированные к вызовам экономического суверенитета, техно-
логического лидерства и санкционного давления. Методология подготовки статьи 
основана на применении контент-анализа научной литературы по теме исследова-
ния, систематизации и обобщении, группировке и синтезе концепций и подходов 
к формированию и реализации экспортного потенциала региона. Выделены три клю-
чевых тенденции влияния на формирование и реализацию экспортного потенциала 
региона: технологическое лидерство, экономический суверенитет, эскалация тор-
говых конфликтов и санкций. Обосновано, что в современных условиях междуна-
родная торговля претерпевает существенные изменения под влиянием выделенных 
тенденций, формирующих новое состояние «конкурентной изоляции», при котором 
страны и регионы стремятся одновременно к технологической автономии и поиску 
новых торговых партнёров, способствуя при этом регионализации торговли и фор-
мированию технологических анклавов, минимизирующих зависимость от внешних 
игроков. Показано, что современные условия глобализации экономических отно-
шений приводят к трансформации процесса формирования и реализации экспорт-
ного потенциала регионов. Предложено уточнение сущности экспортного потен-
циала региона, который всё больше определяется способностью региона создавать 
и экспортировать не только материальные товары, но и инновационные решения, 
технологические стандарты, интеллектуальную собственность, а также формиро-
вать долгосрочные отношения доверия с международными партнёрами через меха-
низмы «мягкой силы» в рамках «тройной трансформации» экспортных стратегий.
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The object of the research is the export potential of the region, the subject of the research 
is methodological approaches to its formation and implementation in the conditions of glo-
balization of economic relations. The purpose of the research is to identify new determi-
nants of formation and implementation of export potential, to develop methodological 
approaches adapted to the challenges of economic sovereignty, technological leadership 
and sanctions pressure. The methodology of the article is based on the application of con-
tent analysis of scientific literature on the research topic, systematization and generaliza-
tion, grouping and synthesis of concepts and approaches to the formation and implemen-
tation of regional export potential. Three key trends influencing the formation and imple-
mentation of regional export potential have been identified: technological leadership, eco-
nomic sovereignty, and escalation of trade conflicts and sanctions. It has been substantiated 
that in modern conditions international trade is undergoing significant changes under the 
influence of these trends, forming a new state of “competitive isolation”, in which coun-
tries and regions simultaneously strive for technological autonomy and search for new trad-
ing partners, while contributing to the regionalization of trade and the formation of tech-
nological enclaves that minimize dependence on external players. It has been shown that 
modern conditions of economic relations globalization lead to transformation of the process 
of formation and implementation of regional export potential. It is proposed to clarify the 
essence of the region’s export potential, which is increasingly determined by the region’s 
ability to create and export not only material goods, but also innovative solutions, techno-
logical standards, intellectual property, and to form long-term trusting relationships with 
international partners through “soft power” mechanisms within the framework of the “tri-
ple transformation” of export strategies.
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ВВЕДЕНИЕ
Для каждой страны важно иметь конкуренто-

способную отечественную экономику с сильными 
позициями как на внутреннем, так и на внешнем 
рынках. Экспорт предоставляет возможности для 
расширения производства, так как является [ 1 ] 
важной альтернативой продажам на концентри-
рованных и небольших внутренних рынках. Если 
экспорт рассматривается как существенный фак-
тор, влияющий на экономический рост страны, 
способствующий более быстрой интеграции в ми-
ровое хозяйство, то значение экспорта приобре-
тает значение потенциала [ 2 ]. 

Более широкое значение говорит о том, что 
эффективное использование экспортного по-
тенциала страны, основанное на конкурентных 
преимуществах страны, способствует росту на-
циональной экономики. Рабочая сила, капитал, 
знания и предпринимательство считаются фак-
торами экономического роста. Уровень развития 
и использования всех этих факторов в экономи-
ческой деятельности определяет главное условие 
долгосрочного сбалансированного экономиче-
ского развития страны – конкурентоспособность 
экономики страны в международном масштабе [ 3 ]. 
Таким образом, актуализируется цель данной 
статьи, направленной на выявление новых концеп-
ций к формированию и реализации экспортного 
потенциала, а также разработку методических 
подходов, адаптированных к вызовам экономиче-
ского суверенитета, технологического лидерства 
и санкционного давления.

МЕТОДЫ И МАТЕРИАЛЫ 
Методология подготовки статьи основана 

на применении контент-анализа научной лите-
ратуры по теме исследования, систематизации 
и обобщении, группировке и синтезе концепций 
и подходов к формированию и реализации экс-
портного потенциала региона.

РЕЗУЛЬТАТЫ 
Глобализация экономических отношений 

трансформирует традиционные представления 
о региональном экспортном потенциале, выводя 
его за рамки простого наличия ресурсов или про-
изводственных мощностей [ 4 ]. В современных 
условиях ключевым становится способность ре-
гиона интегрироваться в глобальные цепочки 
создания стоимости, адаптироваться к динамике 
международного спроса и формировать устой-
чивые конкурентные преимущества, которые 
не сводятся к ценовым факторам. Экспортный 
потенциал из статичной характеристики превра-
щается в непрерывный процесс трансформации 

институциональной среды, технологических ин-
новаций и человеческого капитала под влиянием 
внешних вызовов и возможностей.

Основу потенциала определяет взаимодей-
ствие между эндогенными факторами развития 
региона и экзогенными тенденциями глобаль-
ного рынка. Природные ресурсы, географиче-
ское положение или исторически сложившаяся 
специализация теряют своё абсолютное значение 
без способности преобразовывать их в продукты 
с высокой добавленной стоимостью, соответству-
ющие стандартам цифровой экономики и прин-
ципам устойчивого развития [ 5 ], [ 6 ]. Например, 
регион, обладающий запасами редкоземельных 
металлов, может утратить конкурентные позиции, 
если не инвестирует в технологии их глубокой 
переработки или не учитывает экологические 
требования стран-импортёров. Глобализация 
усиливает роль нематериальных активов: брен-
динга территорий, качества регуляторных систем, 
уровня доверия к институтам, формируя новые 
барьеры и возможности для экспортёров.

Важную роль играет также способность ре-
гиона к генерации и коммерциализации знаний. 
В условиях четвёртой промышленной револю-
ции экспортный потенциал всё чаще связывается 
с возможностями участия в создании глобальных 
технологических стандартов, патентов или циф-
ровых мегаплатформ [ 7 ]. Регионы, концентриру-
ющие исследовательские центры и венчурные 
экосистемы, получают преимущество в экспорте 
не столько товаров, сколько решений, моделей 
управления и интеллектуальной собственности. 
Такие тенденции смещают приоритеты с кон-
куренции на основе издержек к соперничеству 
за лидерство в нишевых сегментах, где ключе-
вую роль играет скорость внедрения инноваций 
и гибкость производственных систем.

Полагаем, что глобализация переопреде-
ляет само понятие «регионального» в контексте 
экспорта. Цифровые технологии позволяют малым 
предприятиям участвовать в международной 
торговле, минуя традиционные инфраструк-
турные ограничения, поскольку границы между 
локальным и глобальным рынками размыты. 
Можно согласиться с тем, что такая ситуация 
подразумевает необходимость развития цифро-
вой инфраструктуры, систем кибербезопасности 
и компетенций в области данных на уровне реги-
онов. Одновременно усиливается парадокс: чем 
глубже интеграция в мировую экономику, тем 
острее необходимость сохранения уникальности 
регионального предложения. Культурные коды, 
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традиционные ремёсла или экологические прак-
тики становятся основой для индивидуализации 
экспорта в условиях насыщения рынков массовой 
продукцией [ 8 ].

К ключевым элементам многие исследователи 
[ 2 ], [ 3 ], [ 6 ], [ 9 ] относят институциональную среду, 
способную обеспечивать баланс между защитой 
национальных интересов и соблюдением правил 
глобальной торговли. Регионы с прозрачными 
регуляторными процедурами, эффективными 
механизмами поддержки экспортёров и систе-
мами управления рисками оказываются более 
устойчивыми к протекционизму, санкциям или 
валютным колебаниям. При этом глобализация 
повышает значимость «мягкой силы»: образова-
тельных программ на языках стран-партнёров, 
культурной дипломатии, участия в междуна-
родных профессиональных сообществах, то есть, 
факторов, косвенно влияющих на экспорт и фор-
мирующих долгосрочные отношения доверия.

По-нашему мнению экспортный потенциал 
регионов можно охарактеризовать как систему 
количественных и качественных элементов, ко-
торые обеспечивают успешное проникновение 
продукции данной территории на внешние рынки, 
формируя стабильный доход в долгосрочной пер-
спективе, такой потенциал неотделим от способ-
ности производить конкурентоспособные товары 
и услуги для мирового рынка, используя базу 
потенциала: технологии, трудовые, природные 
и другие ресурсы, расположенные на опреде-
ленной территории. Он проявляется тогда, когда 
территориальная экономика способна создавать 
и экспортировать не только материальные товары, 
но и инновационные решения, технологические 
стандарты, интеллектуальную собственность, 
успешно реализовывать их на конкурентном ми-
ровом рынке, а также формировать долгосроч-
ные отношения доверия с международными пар-
тнёрами через механизмы «мягкой силы».

Современные глобальные тренды формируют 
среду, где традиционные детерминанты экспорт-
ной конкурентоспособности пересматриваются 
под давлением новых технологических, геополи-
тических и экономических реалий. К основным 
тенденциям отдельные исследователи [ 10 ], [ 11 ], 
с которыми мы согласны, относят технологическое 
лидерство, экономический суверенитет и эскала-
цию торговых конфликтов, которые меняют при-
роду международной торговли. Их воздействие 
на экспортный потенциал проявляется нелинейно: 
одни страны сталкиваются со сложными вызо-
вами и ограничениями, другие получают новые 

возможности для нового более интенсивного эко-
номического роста, видоизменяя при этом карту 
глобальных экономических влияний.

ОБСУЖДЕНИЕ 
Технологическое лидерство как доминирую-

щий тренд переводит конкуренцию в плоскость 
контроля над стандартами и экосистемами, а не 
просто выпуска продукции. Страны, инвестиру-
ющие в квантовые вычисления, искусственный 
интеллект или биотехнологии, получают возмож-
ность формировать «правила игры» для целых 
отраслей. Например, доминирование в разработке 
6G-сетей позволяет устанавливать технические 
требования, которые становятся обязательными 
для импортёров соответствующего оборудования. 
Это приводит к возникновению эффекта «двой-
ного разрыва», при котором технологические 
лидеры усиливают экспорт высокорентабельных 
решений (патентов, цифровых платформ), а стра-
ны-аутсайдеры вынуждены специализироваться 
на сырьевом экспорте или низкотехнологичных 
услугах. При этом избыточная приоритезация им-
портозамещения в высокотехнологичных секторах 
может привести к противоположному результату – 
усилению зависимости от иностранных компо-
нентов и программного обеспечения. В качестве 
примера можно привести опыт некоторых стран 
с локализацией производства электроники без 
развития собственной элементной базы.

Ко второй важной тенденции, оказывающей 
влияние на экспортный потенциал, относится 
экономический суверенитет, который в ответ 
на глобальные кризисы трансформирует струк-
туру экспортных возможностей через призму 
«недоверия к глобализации». Создание замкнутых 
производственных циклов для критических от-
раслей (от микроэлектроники до фармацевтики) 
первоначально снижает экспортный потенциал 
из-за роста издержек, но в среднесрочной перспек-
тиве формирует новые ниши. Страны, сумевшие 
развить полные цепочки добавленной стоимо-
сти в условиях санкций, неожиданно становятся 
экспортёрами уникальных решений – от Arctic 
LNG-технологий России до индийских фармацев-
тических дженериков. Но риски возникают при 
переходе от оборонительного импортозамеще-
ния к агрессивному экспорту, так как продукция, 
созданная для внутреннего рынка с особыми ре-
гуляторными требованиями, часто оказывается 
неконкурентоспособной на внешних рынках без 
существенной доработки. Бразильский опыт в био-
этаноле или китайский в электромобилестрое-
нии показывают, что успешный экономический  
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суверенитет требует баланса между протекцио-
низмом и ориентацией на глобальные стандарты.

И, наконец, третья ключевая тенденция ха-
рактеризуется усилением торговых войн и санк-
ций, превратившихся из экстраординарных мер 
в рутинный инструмент политики, создающих 
«эффект маятника» для экспортных стратегий. 
С одной стороны, они стимулируют развитие 
альтернативных финансовых инфраструктур 
(например, SPFS в России или CIPS в Китае), что 
снижает зависимость от долларовой системы. 
С другой – фрагментируют глобальные цепочки 
добавленной стоимости, вынуждая экспортёров 
дублировать логистические маршруты и создавать 
«параллельные» производственные мощности. Ин-
тересную ситуацию можно наблюдать в сельском 
хозяйстве России: санкции против российского 
АПК спровоцировали импортозамещение, что 
через 5 – 7 лет привело к рекордному экспорту 
зерна, удобрений и маслосемян. Но следует под-
черкнуть, что такой сценарий возможен только 
при наличии значительных резервов (земля, вода, 
научный потенциал), тогда как для большинства 
развивающихся стран санкции становятся непре-
одолимым барьером.

Взаимодействие указанных выше тенденций 
порождает состояние «конкурентной изоляции», 
когда страны вынуждены одновременно наращи-
вать технологическую автономию и искать новых 
партнёров в условиях ограничений. Такое состо-
яние приводит к регионализации торговли, когда 
экспортные потоки переориентируются на друже-
ственные (или соседние) страны с совместимыми 
политическими режимами, что стимулирует со-
здание «технологических анклавов». Например, 
азиатские цепочки поставок полупроводников, где 
Тайвань, Южная Корея и Япония инициировали 
создание между собой замкнутого цикла, мини-
мизирующего зависимость от внешних игроков. 
Несмотря на вероятную перспективность, та-
кая модель увеличивает риски для глобальной 
стабильности, превращая торговые маршруты 
в инструмент политического влияния.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ 
Статья исследует трансформацию экспортного 

потенциала регионов в условиях глобализации, 
технологических разрывов и геоэкономической 
турбулентности. Актуальность работы обуслов-
лена парадигмальным сдвигом в международ-
ной торговле и региональном развитии, где тра-
диционные факторы конкурентоспособности 
(ресурсы, географическое положение) уступают 
место способности регионов интегрироваться 
в глобальные цепочки создания стоимости через 
инновации, цифровую зрелость и институцио-
нальную гибкость. 

В работе представлено переосмысление экс-
портного потенциала как динамической системы 
с обратными связями, где ключевую роль играют 
не материальные активы, а способность к непре-
рывной реконфигурации бизнес-моделей, тех-
нологий и институтов. Санкционное давление, 
вопреки ожиданиям, может стимулировать экс-
порт через вынужденную диверсификацию и им-
портозамещение с последующей международной 
экспансией (кейсы российского АПК, индийских 
фармацевтических дженериков). Технологиче-
ское лидерство, ориентированное исключительно 
на внутренний рынок, приводит к «двойному 
разрыву» – зависимости от иностранных ком-
понентов при попытках экспорта; в то время как 
экономический суверенитет эффективен только 
при балансе протекционизма и адаптации про-
дукции к глобальным стандартам.

Разработка концепции «тройной трансфор-
мации», объединяющей экосистемный подход, 
технологический и экономический суверенитет 
и сетевую устойчивость в ответ на фрагментацию 
глобальных рынков. Доказано, что в условиях 
торговых войн конкурентное преимущество сме-
щается от масштаба производства к способности 
совмещать технологическую автономию с ин-
теграцией в альянсы «избранных», где доверие 
и совместимость стандартов становятся крити-
ческими факторами.
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В статье рассматривается роль инноваций как ключевого фактора экономического 
роста и обеспечения технологического суверенитета Мурманской области – страте-
гически важного субъекта Арктической зоны РФ. На основе актуальных статисти-
ческих данных за 2019–2023 гг. и прогнозных оценок до 2027 г. проведен комплекс-
ный анализ инновационного потенциала региона: научных кадров, финансирования 
НИОКР, уровня цифровизации и внедрения передовых технологий. С использова-
нием научно-методических подходов оценено влияние инновационной деятельно-
сти на динамику ВРП, инвестиционную активность и развитие ключевых отраслей. 
Установлено, что главными драйверами выступают масштабные государственные 
и корпоративные проекты, такие как развитие Мурманского транспортного узла  
и создание высокотехнологичных производств (добыча лития). Вместе с тем выяв-
лены барьеры, включая высокую волатильность объемов инновационной продукции 
и недостаточную долю частных инвестиций в НИОКР. Обоснована необходимость 
усиления кооперации науки и бизнеса для стабильного технологического прогресса.
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ВВЕДЕНИЕ
В современных условиях глобальной эконо-

мической турбулентности и геополитической 
напряженности инновации становятся не про-
сто фактором роста, а основой технологического 
суверенитета и экономической безопасности 
страны. Для регионов, обладающих уникаль-
ным стратегическим и ресурсным потенциалом, 
каким является Мурманская область, переход 
на инновационную модель развития приобре-
тает первостепенное значение. Расположение 

в Арктической зоне, близость к Северному мор-
скому пути, богатая минерально-сырьевая база 
и развитый промышленный комплекс создают 
как уникальные возможности, так и специфиче-
ские вызовы для внедрения и коммерциализации 
новых технологий.

Целью настоящей статьи является анализ 
влияния инноваций на динамику экономиче-
ского развития Мурманской области с исполь-
зованием актуальных статистических данных 
и современных научно-методических подходов. 
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The impact of innovations on the 
dynamics of regional economic 
development: scientific and 
methodological approaches  
(a case study of the Murmansk oblast)
Gribkova E.Yu.

The article examines the role of innovation as a key factor in economic growth and ensur-
ing technological sovereignty in the Murmansk Region, a strategically important region  
of the Russian Arctic zone. Based on current statistical data from 2019 to 2023 and forecast 
estimates for 2027, the article provides a comprehensive analysis of the region’s innovation 
potential, including scientific personnel, R&D funding, digitalization levels, and the adop-
tion of advanced technologies. The article uses scientific and methodological approaches  
to assess the impact of innovation activities on the dynamics of gross regional product, 
investment activity, and the development of key industries. It has been established that 
large-scale government and corporate projects, such as the development of the Murmansk 
transport hub and the creation of high-tech industries (lithium mining), are the main driv-
ers. However, barriers have been identified, including high volatility in the volume of inno-
vative products and a low share of private investment in R&D. The need to strengthen coop-
eration has been substantiated.
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Исследование позволит оценить текущий инно-
вационный климат региона, выявить его сильные 
и слабые стороны, а также определить ключевые 
направления для стимулирования инновацион-
ной активности в целях обеспечения устойчивого 
и сбалансированного экономического роста.

1. Научно-методические подходы к оценке 
влияния инноваций на экономику региона.

Изучение инновационного развития эконо-
мики требует комплексного подхода, выходящего 
за рамки простого учета затрат на научные ис-
следования и разработки (НИОКР). Современная 
экономическая наука рассматривает инновации 
как сложный процесс, включающий не только 
технические, но и организационные, маркетин-
говые и социальные изменения [ 8 ]. Как отмечает 
С. Н. Смирнов, для оценки этого процесса в ми-
ровой и отечественной практике применяются 
как частные индикаторы, так и сводные индексы, 
позволяющие выявлять ключевые тренды техно-
логического прогресса, такие как цифровизация 
производственных процессов и быта домохозяйств 
[ 7, с. 11 ].

Для структурированного анализа влияния 
инноваций на экономическую динамику реги-
она целесообразно использовать методические 
подходы, связывающие инновационные факторы 
с конкретными сферами экономической деятель-
ности. Один из таких подходов был предложен 
М. Л. Зубковой для оценки роли инновационного 
фактора в обеспечении экономической безопас-
ности региона и включает несколько этапов:

1.	 Определение уровня безопасности по ка-
ждой из сфер жизнедеятельности (инвестицион-
ная, производственная, социальная, финансовая 
и др.).

2.	 Интегральная оценка экономической без-
опасности.

3.	 Оценка потенциального и суммарного 
вклада инновационных факторов в экономиче-

скую безопасность по сферам жизнедеятельности 
[ 3, с. 36 ].

Хотя данный подход изначально ориентиро-
ван на оценку экономической безопасности, его 
структура позволяет системно проанализировать, 
как именно инновации (через показатели расхо-
дов на науку, долю инновационной продукции, 
экспорт технологий и т.д.) влияют на инвести-
ционную привлекательность, производственные 
показатели, социальную сферу и финансовую 
устойчивость региона. В рамках данной статьи 
мы используем логику этого подхода для анализа 
динамики развития экономики Мурманской обла-
сти, опираясь на свежие статистические данные.

2. Анализ инновационного потенциала 
Мурманской области

Экономика Мурманской области демонстри-
рует устойчивость и адаптацию к новым условиям. 
По предварительной оценке, валовой региональ-
ный продукт (ВРП) в 2024 году вырастет до 1,2 
трлн рублей, что составит 102% к уровню 2023 
года. ВРП на душу населения в 2022 году соста-
вил 1,7 млн рублей, что выводит регион в ТОП-10 
субъектов РФ по этому показателю [ 6 ]. Основой 
этого роста является не только сырьевой сектор, 
но и активная инвестиционная и инновационная 
деятельность.

2.1. Научно-технический и кадровый потен-
циал

Основой инновационного развития является 
научный и кадровый потенциал. В Мурманской 
области сосредоточены значительные научные 
силы, занимающиеся исследованиями в специфи-
ческих арктических условиях.

Данные таблицы 1 свидетельствуют о ста-
бильности научного сектора региона, хотя и на-
блюдается некоторое сокращение численности 
персонала и числа организаций к 2023 году. При 
этом доля высококвалифицированных исследо-
вателей (докторов и кандидатов наук) остается 

Таблица 1
Основные показатели научного потенциала Мурманской области, 2019 – 2023 гг.

Показатель 2019 2020 2021 2022 2023
Число организаций, выполнявших исследования и разработки, ед. 34 35 36 37 33
Численность персонала, занятого исследованиями и разработками, чел. 2029 1988 1983 1904 1912
в том числе исследователи 873 885 896 867 836
из них имеют ученую степень доктора наук 103 103 93 87 81
из них имеют ученую степень кандидата наук 364 347 331 330 317
Поступление патентных заявок на изобретения, ед. 27 23 34 39 32
Выдача патентов на изобретения, ед. 25 23 24 28 30

Источник: составлено автором по данным: [5, с. 161-165].
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высокой, составляя почти половину от общего 
числа исследователей. Это создает прочную базу 
для генерации новых знаний.

2.2. Финансирование инновационной дея-
тельности

Финансирование является критическим эле-
ментом инновационной системы. В Мурманской 
области наблюдается рост затрат на исследования 
и разработки.

Анализ показывает, что основным источ-
ником финансирования НИОКР остаются бюд-
жетные средства, что характерно для регионов 
со стратегически важными научными центрами. 
Однако заметен рост вложений со стороны пред-
принимательского сектора и собственных средств 
организаций, что свидетельствует о повышении 
заинтересованности бизнеса в инновациях. Тем 
не менее, доля затрат на НИОКР в ВРП остается 

на уровне ниже 1%, что является общей проблемой 
для большинства регионов России и указывает 
на необходимость дальнейшего стимулирования 
частных инвестиций в науку [ 7 ].

2.3. Результативность инновационной дея-
тельности и внедрение технологий

Ключевым показателем, отражающим пере-
ход от исследований к реальному производству, 
является объем инновационных товаров и услуг.

Данные таблицы 3 демонстрируют значитель-
ные колебания в результативности инновацион-
ной деятельности. Мурманская область показала 
выдающийся результат в 2022 году, когда доля ин-
новационных товаров достигла 15,4%, что значи-
тельно выше среднего по России и вывело регион 
в число лидеров [ 7, с. 23 ]. Однако в 2023 году прои-
зошло резкое снижение этого показателя до 4,3%. 
Это может быть связано с завершением крупных 

Таблица 2
Внутренние затраты на научные исследования и разработки в Мурманской области, млн руб.

Показатель 2019 2020 2021 2022 2023
Внутренние затраты на НИОКР, всего 2769,7 2837,4 3332,4 3596,9 3762,2
в том числе по источникам финансирования:
Средства бюджетов всех уровней 2394,0 2488,8 2828,9 3036,7 3065,1
Собственные средства организаций 134,6 89,5 207,1 255,9 359,1
Средства организаций предпринимательского сектора 186,6 190,9 205,2 257,3 292,5
Внутренние затраты на НИОКР, в % к ВРП 0,45 0,36 0,30 0,31 -

Источник: составлено автором по данным: [5, с. 101, 163].

Рисунок 1. Динамика численности организаций и персонала, занятого исследованиями 
 и разработками в Мурманской области, 2019 – 2023 гг.
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инвестиционных циклов, высокой волатильно-
стью на рынках сбыта или методологическими 
особенностями учета, когда продукция перестает 
считаться инновационной по истечении трех лет 

с момента внедрения [ 5, с. 169 ]. Тем не менее, такие 
колебания подчеркивают необходимость посто-
янной генерации и внедрения новых продуктов 
для поддержания динамики.

Таблица 4
Использование цифровых технологий в организациях Мурманской области,  

% от общего числа обследованных

Показатель 2019 2021 2022 2023
Использовали персональные компьютеры 96,7 81,0 81,1 79,7
Использовали широкополосный доступ к сети Интернет 93,1 78,0 78,3 76,9
Имели веб-сайт в сети Интернет 56,8 43,9 45,2 46,1
Использовали «облачные» сервисы 25,7 25,3 26,6 24,2
Использовали технологии сбора, обработки и анализа больших данных - 22,1 29,1 13,3
Использовали технологии искусственного интеллекта - 5,9 6,6 5,5

Источник: составлено автором по данным [5, с. 176].

Рисунок 2. Удельный вес инновационных товаров, работ, услуг в общем объеме отгруженной продукции  
в Мурманской области, %

Таблица 3
Основные показатели инновационной деятельности организаций Мурманской области

Показатель 2019 2020 2021 2022 2023
Удельный вес инновационно-активных организаций,  
% от обследованных

9,6 9,4 10,0 10,3 8,8

Удельный вес организаций, осуществлявших технологи-
ческие инновации, %

19,0 19,9 18,5 19,7 16,4

Объем отгруженных инновационных товаров, работ, 
услуг, млн руб.

26 705,1 112 798,5 149 144,6 194 122,6 54 153,1

Удельный вес инновационных товаров, работ, услуг  
в общем объеме отгруженных товаров, работ, услуг, %

4,7 10,6 12,1 15,4 4,3

Затраты на инновационную деятельность, млн руб. 1504,5 3438,5 1434,7 4717,0 2564,9
Источник: составлено автором по данным [5, с. 168].
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2.4. Цифровизация как драйвер инноваций
Важнейшим направлением современных ин-

новаций является цифровизация. Мурманская 
область демонстрирует высокий уровень проник-
новения цифровых технологий в деятельность 
организаций.

Высокий уровень использования базовых 
цифровых инструментов (Интернет, ПК) создает 
фундамент для внедрения более сложных техно-
логий. Почти каждая третья организация в 2022 
году использовала технологии анализа больших 
данных, а каждая двадцатая – искусственный 
интеллект. Это свидетельствует о движении ре-
гиона в русле общероссийских и мировых трендов 
цифровой трансформации экономики [ 8 ].

3. Влияние инноваций на ключевые сек-
торы экономики Мурманской области

Инновационная деятельность оказывает 
прямое и косвенное влияние на все секторы эко-
номики региона, определяя их конкурентоспо-
собность и перспективы роста.

Промышленный комплекс. Для традицион-
ных отраслей региона – горнодобывающей и ме-
таллургической – инновации связаны прежде 
всего с модернизацией производств, внедрением 
ресурсосберегающих и экологически чистых тех-
нологий. 

Например, «совершенствование технологии 
нефтедобычи (и увеличение объёмов добычи) 
должно подкрепляться внутренним спросом 
на продукты добычи (внешний ограничен) со сто-
роны предприятий нефтехимии, чьими дальней-
шими потребителями может стать строительный 
комплекс, уровень технологического развития 
которого также нуждается в повышении» [ 2 ]

В прогнозном периоде до 2027 года ожидается, 
что среднегодовые темпы роста производства 
в обрабатывающей промышленности составят 
около 103,5% [ 6 ]. Ключевым инновационным 
направлением станет освоение месторождений 
лития (Колмозерское, Полмостундровское), что 
позволит создать в регионе высокотехнологич-
ную производственную цепочку от добычи сырья 
до производства компонентов для литий-ионных 
аккумуляторов, укрепляя технологический суве-
ренитет страны.

Транспорт и логистика. Развитие Мурманского 
транспортного узла и Северного морского пути 
является крупнейшим инфраструктурным инно-
вационным проектом. Ввод в эксплуатацию пе-
регрузочного комплекса «Лавна» и модернизация 
портовой инфраструктуры позволят к 2027 году 
нарастить грузооборот порта до 100 млн тонн [ 6 ]. 

Это не только увеличит вклад транспортной от-
расли в ВРП, но и создаст спрос на инновационные 
логистические, сервисные и цифровые решения.

Инвестиционная сфера. Инновационная 
привлекательность региона напрямую влияет 
на приток инвестиций. Реализация проектов ре-
зидентами Территории опережающего развития 
«Столица Арктики» и Арктической зоны РФ (АЗРФ) 
уже обеспечила приток более 226 млрд рублей ин-
вестиций и создание тысяч новых рабочих мест [ 6 ]. 
В прогнозном периоде до 2027 года среднегодовой 
темп прироста инвестиций в основной капитал 
оценивается на уровне 3,2%, что свидетельствует 
о высоком доверии инвесторов к инновационному 
потенциалу региона.

Туризм. Инновации в сфере услуг транс-
формируют туристическую отрасль. Развитие 
уникальных турпродуктов (арктический, про-
мышленный туризм), внедрение цифровых сер-
висов и строительство современных объектов 
размещения (глэмпинги, гостиничные комплексы) 
способствуют росту туристического потока, ко-
торый в 2023 году достиг рекордных 670 тыс. че-
ловек. Прогнозируется, что к 2027 году этот пока-
затель превысит 980 тыс. человек, что потребует 
дальнейших инноваций в сфере гостеприимства 
и сервиса [ 6 ].

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Анализ показал, что инновации играют все 

более значимую роль в динамике экономического 
развития Мурманской области. Регион обладает 
прочным научным фундаментом, высоким уров-
нем цифровизации и демонстрирует способность 
к реализации масштабных инновационных проек-
тов в промышленности, транспорте и сфере услуг.

Ключевыми выводами исследования явля-
ются:

1.	 Инновационная активность в регионе 
характеризуется высокой, но нестабильной ди-
намикой результативности. Пиковые значения 
отгрузки инновационной продукции сменяются 
периодами спада, что указывает на необходимость 
создания постоянно действующих механизмов 
стимулирования инноваций.

2.	 Основными драйверами инновационного 
развития выступают крупные государственные 
и корпоративные проекты (Мурманский транс-
портный узел, освоение арктических месторожде-
ний), которые формируют спрос на новые техно-
логии и решения.

3.	 Несмотря на доминирующую роль бюджет-
ного финансирования науки, наблюдается поло-
жительная тенденция роста частных инвестиций 
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в инновации, что свидетельствует о повышении 
коммерческой привлекательности разработок.

4.	 Цифровизация экономики является сквоз-
ной инновацией, создающей основу для повыше-
ния эффективности и конкурентоспособности 
всех секторов экономики региона.

Для дальнейшего усиления влияния инно-
ваций на экономику Мурманской области необ-
ходимо сосредоточить усилия на решении таких 

задач, как преодоление дефицита квалифициро-
ванных кадров, углубление кооперации между 
наукой и бизнесом, а также создание благопри-
ятных условий для малых и средних инноваци-
онных предприятий. Успешная реализация этих 
мер позволит Мурманской области в полной мере 
реализовать свой уникальный потенциал и укре-
пить статус стратегического форпоста России  
в Арктике. 
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Связь между инфляционными 
ожиданиями и изменениями 
покупательной способности человека
Буевич А.П.

Высокая неопределённость и волатильность цен полагает прикладную необходи-
мость в глубоком анализе механизма, посредством которого субъективные инфля-
ционные ожидания трансформируются в ощутимые изменения покупательной спо-
собности в настоящем. Данная работа ставит своей целью исследовать эту взаимос-
вязь, выходя за рамки простой констатации факта влияния инфляционных ожиданий 
на покупательную способность и стремясь к формализации поведенческих реакций 
потребителей. В исследование делается предположение, что ядро этого механизма 
лежит в области восприятия экономической неопределенности и будущей «редко-
сти» благ, что может быть концептуализировано через призму теории информации 
и понятия энтропии. Понимание данной динамики имеет критическое значение 
не только для экономической теории, но и для разработки эффективных мер денеж-
но-кредитной и социальной политики, направленных на стабилизацию ожиданий 
и поддержание доверия населения к экономической системе, что является фундамен-
том для устойчивого экономического роста и социальной стабильности в обществе.
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ВВЕДЕНИЕ
Феномен инфляции, понимаемый как устой-

чивый рост общего уровня цен на товары и услуги, 
представляет собой одну из наиболее значимых 
макроэкономических проблем, оказывающую 
непосредственное и зачастую крайне негатив-
ное воздействие на благосостояние населения: 
«Глобальная инфляция представляет собой слож-
ную экономическую проблему, на которую влияют 
различные факторы, такие как сбои в цепочках по-
ставок, колебания цен на энергоносители и геополи-
тическая нестабильность» [ 1, с. 73 ]. Традиционные 
экономические модели, фокусирующиеся на объ-
ективных показателях, таких как фактический 
индекс потребительских цен, денежная масса или 
динамика заработной платы, зачастую оказыва-

ются недостаточными для полного объяснения 
глубины и специфики влияния инфляционных 
процессов на повседневную жизнь людей, при 
этом зарубежные исследования доказывают сле-
дующее: «…что, хотя потребители могут обладать 
ограниченной способностью запоминать и помнить 
конкретные цены и даже поддаваться ряду преду-
беждений в формировании восприятия и ожиданий 
глобальных изменений цен, они, по-видимому, обла-
дают некоторой способностью предчувствовать 
инфляцию, оценивать ее и прогнозировать» [ 2, с. 378 ]. 
Ключевым элементом, связывающим макроэконо-
мическую динамику с микроуровнем индивиду-
ального потребления, выступают инфляционные 
ожидания (ИО) – субъективные представления 
экономических агентов (домохозяйств, индиви-
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дов) о будущем темпе роста цен, которые форми-
руются под влиянием множества факторов: про-
шлого опыта инфляции, текущей экономической 
информации, доверия к политике властей, а также 
психологических установок и даже слухов. Отдель-
ный научный и практический интерес представ-
ляет исследование связи между субъективными 
инфляционными ожиданиями и реальной или 
воспринимаемой покупательной способностью 
(ПС) населения, которая отражает объем товаров 
и услуг, которые можно приобрести на единицу 
дохода, выступая прямым индикатором эко-
номического благополучия индивида. Класси-
ческая теория предполагает, что ПС снижается 
после фактического роста цен, но накопленный 
эмпирический и теоретический опыт, особенно 
в рамках поведенческой экономики, указывает 
на более сложную и опережающую взаимосвязь: 
высокая степень ожиданий будущей инфляции 
сама по себе способна оказывать существенное 
негативное влияние на текущее восприятие и ис-
пользование покупательной способности. 

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Ожидания роста цен создают психологиче-

ский пресс, заставляя потребителей ощущать свои 
ресурсы как менее значимые уже в настоящем, 
даже до того, как цены объективно выросли, что 
выражается в изменении потребительского пове-
дения, отложенных крупных покупках, увеличе-
нии спроса на товары длительного пользования 
«про запас», поиске альтернатив или снижении 
качества потребления, а также в общем пессими-
стическом настрое относительно будущего: «…в 
условиях низкой инфляции, например, после миро-
вого финансового кризиса, более высокая ожидаемая 
инфляция снижает покупательную способность 
домохозяйств и, следовательно, их расходы (эффект 
дохода). Мы также обнаружили, что структура 
балансов домохозяйств имеет значение для объясне-
ния того, как инфляционные ожидания формируют 
потребительское поведение» [ 3 ].

Обозначим инфляционное ожидание (π) – 
ожидаемый потребителем процент роста цены 
на конкретный товар/услугу или корзину товаров 
за период π > 0. Обозначим отношением «Ожидае-
мая редкость» / «Ожидаемая труднодоступность» – 
(Rexp), чем выше π, тем более редким или труд-
нодоступным ожидается товар в будущем – это 
интуитивное соображение потребителя. Мерой 
этой «ожидаемой редкости» может служить само 
значение π, но π не учитывает неопределённость 
этого ожидания: «Мы обнаружили, что инвестиции 
в рискованные активы, а также в чистый капитал, 

смягчают связь между ожидаемой инфляцией и ре-
шениями о долгосрочных расходах. Влияние чистого 
капитала наиболее выражено для домохозяйств 
с ипотечным кредитом с фиксированной процент-
ной ставкой» [ 4, с. 2479 ]. Введём неопределённость 
ожидания (     ) – это то насколько уверен потреби-
тель в своём π, то есть высокая неопределённость  
(     велико) сама по себе увеличивает воспринима-
емую «труднодоступность», даже если π среднее. 
Далее нужна количественная мера, объединяю-
щая π и     , такой мерой может выступить «от-
рицательная энтропия» (отрицательная энтро-
пия, S) как мера «упорядоченности» (редкости). 
То есть энтропия (H) меряет неопределённость, 
хаос, «размазанность», отрицательная энтропия 
(S = -H) меряет порядок, концентрацию, редкость, 
именно её логично связать с Rexp.

Покупательная способность (ПС) обратно про-
порциональна «труднодоступности» товара здесь 
и сейчас и которая зависит от: а) текущей цены 
(Pnow), б) ожидаемой труднодоступности (Rexp), 
тогда чем выше Rexp, тем сильнее стимул купить 
сейчас, но тем больше ресурсов (денег, усилий) 
надо выделить сейчас на покупку, что снижает 
ПС для других товаров в будущем. 

ПС ~ 1 / (Pnow * f(Rexp))	  (1).

Объединим ожидаемый рост цены (π) и не-
определённость (     ), эвристически выделим 
функцию, похожую на информационную плот-
ность или отрицательную дифференциальную 
энтропию для простого распределения (например, 
нормального), формула 2:

	 (2)

Где:
π – ожидаемый % роста цены.
    – дисперсия инфляционных ожиданий 

(мера неопределённости), чем выше     , тем ме-
нее уверен потребитель, что рост будет именно π, 
эта неопределённость сама по себе увеличивает 
воспринимаемый риск недоступности.

k – коэффициент чувствительности к неопре-
делённости (k > 0), который показывает, насколько 
сильно неопределённость влияет на восприятие 
редкости по сравнению с самим ожидаемым ро-
стом и подбирается эмпирически с калибровкой.

Чем выше π и чем выше неопределённость  
     (больше k), тем сильнее товар воспринимается 
как «редкий» или «исчезающий» из доступности, 
что и есть Rexp. В данной модели Rexp прямо яв-
ляется количественной мерой «ожидаемой ред-
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кости», можно сказать, что S ~ Rexp, но строгое 
введение энтропии требует задания распределе-
ния вероятностей ожиданий, поэтому для прак-
тичности будем использовать Rexp как итоговый 
показатель.

Тогда: формула покупательной способности 
(ПС) для товара формула 3:

 	 (3)

или, что лучше отражает влияние на текущие 
решения потребителя, формула 4:

	  (4)

Где
ПСi – покупательная способность потребителя 

относительно конкретного товара i.
Pnow_i – текущая цена товара i.
Rexp_i – ожидаемая редкость товара i (рассчи-

танная выше: πi + ki *      i).
  (gamma) – коэффициент, усиливающий экс-

поненциальное влияние Rexp_i на воспринимае-
мую «тяжесть» текущей цены товара (   > 0), где 
экспонента лучше отражает нелинейный рост 
беспокойства потребителя о возможном повы-
шении цен.

c – малая константа (напр., 0.001) для пре-
дотвращения деления на ноль, можно интер-
претировать как базовую доступность даже при 
бесконечных ожиданиях (условно).

Pnow_i – базовая текущая стоимость.
                                                                     – множи-

тель «психологической тяжести» текущей по-
купки, чем выше R_(exp_i) (ожидаемая редкость/
рост цен), тем тяжелее психологически потратить 
деньги сейчас на этот товар. Гипотетическая схема 
рассуждений потребителя: если я куплю товар 
сейчас по Pnow_i, то я потрачу ресурсы, которые 
могли бы помочь мне, когда товар станет более 
недоступным (вызванным π и    ), или я теряю 
возможность купить больше этого товара сейчас 
(пока он дешевый). Эта психологическая тяжесть 
снижает ощущаемую покупательную способность 
ПСi здесь и сейчас относительно товара i. Обрат-
ная зависимость отражает, что чем «тяжелее» 
покупка, тем меньше товаров или их эквивалентов 
потребитель чувствует себя способным купить 
на свою денежную единицу прямо сейчас, с учётом 
будущих страхов.

Агрегирование (для корзины): Общая 
ПС сложна. Упрощённо, можно взять средневзве-
шенное (по долям в расходах w_i) или минимум, 
формула 5:

	  (5)

Общее значение ПС часто определяется самым 
необходимым (с высоким Rexp_i) товаром первой 
необходимости.

Смоделируем расчёт на гипотетических дан-
ных. Примем условно 3 товара в потребитель-
ской корзине и одного потребителя с его инфля-
ционными ожиданиями. Примем параметры:  
k = 0.5 (умеренная чувствительность к неопреде-
ленности);       = 1.0 (базовый экспоненциальный 
коэффициент); c = 0.001 – таблица 1.

Общая покупательная способность потре-
бителя сильнее всего ограничена ожиданиями 
по мясу (ПСмясо = 0.0022), несмотря на то, что 
абсолютный рост цен на него ожидается меньше 
(π=10%), чем на хлеб (π=20%), ключевую роль сы-
грала комбинация высокой текущей цены (400 
руб.) и ожидаемой редкости (Rexp_i = 0.125), кото-
рая экспоненциально прирастает. Сравним бен-
зин и хлеб, так у хлеба π=20%, у бензина π=15%, 
но из-за высокой     =0.1 у бензина его Rexp_i =0.20 
почти сравнялся с Rexp_i хлеба = 0.205 – это привело 
к тому, что ПСбензин = 0.0149 стала ниже, чем 
ПСхлеб =0.0163, несмотря на меньшее π и лишь 
чуть больший рост текущей цены товара, высокая 
неопределённость ожиданий (    ) потребителя 
снижает его покупательную способность. Экс-
поненциальная модель сильнее влияет за счёт  
Rexp_i, делая падение покупательной способности 
более резким при росте инфляционных ожиданий 
и неопределённости, что часто соответствует пси-
хологии (страх растёт нелинейно). Модель исполь-
зует концепцию отрицательной энтропии (S ~Rexp), 
как меры концентрации (редкости), когда высокая 
величина Rexp (высокие π и/или       ) означает высо-
кую упорядоченность-предсказуемость снижения 
доступности в восприятии потребителя – это со-
стояние «редкости» в действительности вызывает 
психологическое и поведенческое напряжение 
потребителей. Потребитель воспринимает те-
кущую цену Pnow_i как де-факто более высокую 
из-за страха будущей недоступности и потери 
возможности, что непосредственно снижает его 
ощущаемую покупательную способность здесь 
и сейчас. Предложенная модель показывает, как 
субъективные ожидания роста цен (π) и неопре-
делённость этих ожиданий (     ) действуют как 
психологический мультипликатор текущей цены, 
непосредственно снижая субъективную покупа-
тельную способность потребителя относительно 
конкретного товара в текущий момент времени. 
Моделирование на гипотетических данных ил-
люстрирует её эффективность и значимый вклад 
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неопределённости (     ) в снижение ПС. Исследо-
вание связи между инфляционными ожиданиями 
и покупательной способностью человека выявило 
глубокий и не всегда очевидный механизм вли-
яния субъективных представлений о будущем 
на экономическое благополучие в настоящем. 
Традиционный взгляд, фокусирующийся исклю-
чительно на фактических изменениях цен, оказы-
вается недостаточным для понимания реального 
масштаба воздействия инфляции на повседневную 
жизнь, как продемонстрировала наша работа, 
сами по себе ожидания роста цен, особенно под-
крепленные высокой неопределенностью, создают 
мощный психологический эффект «предвосхи-
щаемой потери» [ 5 ]. Этот эффект действует как 
самостоятельный фактор, снижающий восприни-
маемую покупательную способность уже сейчас, 
до наступления объективного роста расходов, 
то есть человек начинает ощущать свои деньги 
менее ценными, а товары – более труднодоступ-
ными [ 6 ], исходя не только из текущих ценников, 
но и из тревожных прогнозов по инфляции о за-
втрашнем дне.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Предложенная концепция «ожидаемой редко-

сти», формализованная через модель, учитываю-

щую как уровень ожидаемой инфляции, так и сте-
пень уверенности в этих ожиданиях, позволяет 
теоретически обосновать и количественно описать 
феномен изменения покупательной способности, 
в том числе для сравнительного анализа паритета 
покупательной способности (ППС): «Согласно гипо-
тезе ППС, инфляционные ожидания в одной стране 
равны инфляционным ожиданиям в другой стране 
плюс ожидаемая скорость обесценения номиналь-
ного обменного курса» [ 7, с . 259 ]. Модель показала, 
что психологическая «тяжесть» текущей покупки 
нелинейно возрастает под давлением будущих 
опасений и инфляционные ожидания выступают 
своеобразным «налогом на настоящее», заставляя 
потребителя пересматривать структуру расхо-
дов, откладывать инвестиции или искать ком-
пенсирующие стратегии потребления, что само 
по себе является формой снижения полезности, 
извлекаемой из сбережений и дохода. Важнейшим 
практическим выводом является признание того, 
что борьба с инфляцией не может ограничиваться 
только мерами денежно-кредитного регулирова-
ния, нацеленными на объективные показатели, 
так как не менее критична задача управления 
инфляционными ожиданиями и снижения уровня 
неопределенности через прозрачную комму-

Таблица 1
Расчёт по гипотетической модели

Источник: составлено автором.
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никационную политику, укрепление доверия 
к институтам и обеспечение предсказуемости 
экономической среды. Понимание описанного 
механизма имеет фундаментальное значение 
для экономической политики и социальной ста-
бильности в обществе, так как игнорирование 
психологического компонента инфляции, ее спо-
собности влиять на покупательную способность 
через одни лишь ожидания, ведет к недооценке 
реальных рисков и неэффективности принима-
емых решений. Стабилизация ожиданий ста-
новится не просто желательной, а необходимой 
предпосылкой для сохранения доверия населения, 
поддержания здорового потребительского спроса 

и обеспечения устойчивого экономического роста. 
Будущие исследования могут быть направлены 
на эмпирическую верификацию предложенной 
модели в различных социально-экономических 
контекстах, углубленное изучение факторов 
формирования и динамики неопределенности 
ожиданий, а также на разработку конкретных 
инструментов для эффективной обратной связи. 
Только комплексный подход, учитывающий как 
объективные индикаторы, так и субъективные 
восприятия экономических агентов, позволит 
смягчить негативное влияние инфляции на бла-
госостояние человека и устойчивость общества 
в целом.
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Общественная эффективность 
предприятий нефтегазового 
комплекса в условиях смены 
парадигмы национального развития
Кретова А.Ю.

Актуальность исследования общественной эффективности предприятий нефте-
газового комплекса (НГК) определяется их стратегическим значением для нацио-
нальной экономики России и необходимостью адаптации к новым условиям раз-
вития, связанным с изменением парадигмы социально-экономического прогресса. 
Объект исследования – общественная экономика. Предмет исследования – обще-
ственная эффективность нефтегазового комплекса. В условиях глобального техно-
логического, экологического и геополитического переформатирования мировой эко-
номики отечественный НГК сталкивается с необходимостью трансформации как 
в технологическом, так и в институциональном аспектах, что прямо связано с усиле-
нием давления со стороны западных стран, изменением структуры спроса на энер-
горесурсы, а также с ростом требований к устойчивому и социально ответственному 
развитию современной промышленности. Научная новизна настоящего исследова-
ния заключается в комплексном подходе к изучению общественной эффективно-
сти предприятий нефтегазовой отрасли, учитывающем не только экономические, 
но и социальные, экологические, институциональные и управленческие аспекты. 
В отличие от существующих традиционных подходов, фокусирующихся преимуще-
ственно на финансовых показателях или производственной эффективности, пред-
лагаемая методология учитывает мультидисциплинарный характер современных 
вызовов и позволяет более точно определять вклад предприятий НГК в устойчивое 
развитие регионов и страны в целом. Представленная интегральная модель позво-
ляет объективно и всесторонне оценивать вклад предприятий в социально-эконо-
мическое развитие, учитывая интересы всех заинтересованных сторон и может слу-
жить основой для формирования политики устойчивого развития, совершенство-
вания корпоративного управления и повышения уровня ответственности нефтега-
зовой отрасли перед обществом.
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ВВЕДЕНИЕ
Традиционно предприятия НГК рассматри-

ваются как основные драйверы экономического 
роста, обеспечивающие бюджетную стабильность, 
развитие инфраструктуры и занятость населения, 
но в рамках новой парадигмы национального 

развития акцент делается не только на экономи-
ческую, но и на общественную эффективность, 
которая предполагает учет широкого круга фак-
торов – от воздействия на окружающую среду 
до уровня и качества жизни местных сообществ 
и степени вовлеченности бизнеса в решение  

DOI 10.46320/2077-7639-2025-5-138-123-128 
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of paradigm shift of national 
development
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The relevance of the study of public efficiency of oil and gas complex enterprises (OGC) 
is determined by their strategic importance for the national economy of Russia and the need 
to adapt to new conditions of development associated with the paradigm shift of socio-eco-
nomic progress. The object of the study is public economy. The subject of the study – public 
efficiency of the oil and gas complex. In the conditions of global technological, environmen-
tal and geopolitical reformatting of the world economy, the domestic OGC faces the need 
for transformation in both technological and institutional aspects, which is directly related 
to the increasing pressure from Western countries, changes in the structure of demand for 
energy resources, as well as the growing requirements for sustainable and socially respon-
sible development of modern industry. The scientific novelty of this study lies in a com-
prehensive approach to the study of social efficiency of oil and gas enterprises, taking into 
account not only economic, but also social, environmental, institutional and managerial 
aspects. In contrast to the existing traditional approaches, focusing mainly on financial indi-
cators or production efficiency, the proposed methodology takes into account the multidis-
ciplinary nature of modern challenges and allows to determine more accurately the contri-
bution of oil and gas companies to the sustainable development of regions and the country 
as a whole. The presented integral model allows to objectively and comprehensively assess 
the contribution of enterprises to socio-economic development, taking into account the 
interests of all stakeholders and can serve as a basis for the formation of sustainable devel-
opment policy, improving corporate governance and increasing the level of responsibility 
of the oil and gas industry to society.
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социальных задач. То есть актуальной становится 
задача системного анализа механизмов форми-
рования и оценки общественной эффективности 
предприятий НГК в условиях меняющихся прио-
ритетов государственной политики и рыночной 
конъюнктуры. Основной целью данной работы 
является разработка теоретико-методологиче-
ских основ оценки и повышения общественной 
эффективности предприятий нефтегазового ком-
плекса в условиях смены парадигмы националь-
ного развития. Для достижения этой цели были 
поставлены и решены следующие задачи: анализ 
современного состояния и тенденций развития 
НГК; выявление ключевых параметров обществен-
ной эффективности; разработка интегральной 
модели её оценки; формулировка рекомендаций 
по совершенствованию управленческих решений 
в данной сфере.

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Общественная эффективность представляет 

собой совокупную характеристику воздействия 
деятельности конкретного предприятия на обще-
ство, которая выражается в создании обществен-
ного блага, реализуемого через баланс интересов 
бизнеса, государства и населения. Общественная 
эффективность отражает способность компании 
генерировать не только экономическую, но и со-
циальную ценность: «Общественный и социальный 
эффект, достигаемый в процессе созидательной 
целесообразной деятельности человека, является 
основой становления общественной и социальной 
полезности. И это позволяет достичь равновесного 
и, что важно, оптимального состояния социальных 
и общественных систем при отсутствии безуслов-
ного сохранения заданных темпов экономического 
роста национальной экономики» [ 1, с . 180 ]. То есть 
обеспечивать устойчивое развитие регионов при-
сутствия, соблюдать принципы экологической 
безопасности и взаимодействовать с различными 
группами слоёв населения, так как в условиях 
смены парадигмы национального развития акцент 
делается на модернизацию экономики, переход 
к от рыночных критериев к критериям социаль-
ной справедливости, когда общественная эф-
фективность становится ключевым критерием 
успешности предприятий НГК.

Для разработки интегральной модели оценки 
общественной эффективности предприятий не-
фтегазового комплекса (НГК) необходимо было 
выявить ключевые параметры, которые способны 
адекватно отразить мультиаспектный характер 
воздействия деятельности хозяйствующих субъ-
ектов на общество. На основе синтеза различных 

источников научной литературы [ 2 ], [ 3 ], [ 4 ] были 
выделены пять основных групп параметров, ка-
ждая из которых отражает определённое изме-
рение общественной эффективности:

1. Экономический параметр через уровень 
создания и распределения добавленной стоимости.

Нефтегазовая отрасль является ключевым 
источником бюджетных поступлений и генерато-
ром экономической активности, при этом важно 
не только само создание добавленной стоимости, 
но и её справедливое распределение между госу-
дарством (налоги, рентные платежи), населением 
(занятость, доходы, социальные выплаты) и самой 
компанией (реинвестирование). Индикаторы: 
Объём налоговых отчислений в консолидирован-
ный бюджет; Уровень заработной платы персонала 
относительно среднерегионального уровня; Доля 
расходов на закупки у местных поставщиков; 
Размер дивидендов и другие формы участия го-
сударства в прибыли.

2. Социальный параметр через степень реа-
лизации социальных программ в регионах при-
сутствия НГК.

Предприятия НГК часто функционируют 
в удалённых или слаборазвитых регионах, где 
их влияние на качество жизни населения осо-
бенно велико, поэтому реализация социальных 
программ позволяет компенсировать негативные 
внешние эффекты, повысить уровень доверия 
к компании и обеспечить устойчивую легитим-
ность её деятельности [ 5 ]. Индикаторы: Объём 
инвестиций в социальную инфраструктуру (здра-
воохранение, образование, культура); Количество 
и охват реализованных социальных проектов; 
Уровень удовлетворённости населения деятель-
ностью компании (по данным социологических 
исследований); Сотрудничество с некоммерче-
скими организациями и местными сообществами.

3. Экологический параметр – объём инве-
стиций в экологические технологии и снижение 
углеродного следа.

В условиях глобального перехода к «зелёной» 
экономике и усиления требований к декарбони-
зации производств, предприятия НГК должны 
демонстрировать значительные усилия по мини-
мизации своего экологического воздействия – это 
напрямую связано с долгосрочной устойчиво-
стью отрасли и её соответствием современным 
стандартам устойчивого развития. Индикаторы: 
Уровень выбросов парниковых газов на единицу 
продукции; Инвестиции в технологии снижения 
метановых выбросов, рекуперации попутного газа, 
энергоэффективности; Площадь восстановленных 
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земель после добычи; Доля использования возоб-
новляемых источников энергии в операционной 
деятельности.

4. Инфраструктурный и человеческий капитал 
через оценку уровня участия в развитии регио-
нальной инфраструктуры и профессиональном 
обучении.

Нефтегазовые проекты часто требуют стро-
ительства дорог, линий электропередачи, ком-
муникаций и других объектов инфраструктуры, 
которые могут быть использованы не только для 
нужд компании, но и населением так как раз-
витие человеческого капитала через обучение 
и повышение квалификации способствует соци-
альной интеграции и долгосрочному экономи-
ческому росту. Индикаторы: Объём инвестиций 
в строительство/реконструкцию транспортной, 
энергетической и социальной инфраструктуры; 
Количество рабочих мест, созданных совместно 
с местными органами власти; Число сотрудников, 
прошедших программы повышения квалифика-
ции и обучения; Процент сотрудников, принятых 
из числа местного населения.

5. Институциональный параметр: прозрач-
ность и открытость управления.

Прозрачность и подотчётность – ключевые 
элементы легитимности деятельности крупных 
компаний, особенно в высокозатратных и соци-
ально значимых отраслях, так как открытость 
информации, участие граждан в принятии ре-
шений и соблюдение этических норм позволяют 
снизить риски социальных конфликтов и повысить 
доверие к бизнесу [ 6 ]. Индикаторы: Наличие и ре-
гулярность публикации отчётов по устойчивому 
развитию; Уровень доступности информации 
о проектах и планах компании для населения; 
Прозрачность процедур закупок и найма персо-
нала; Участие в диалоговых площадках с пред-
ставителями власти, бизнеса и гражданского 
общества [ 7 ].

Представим интегральную модель оценки 
общественной эффективности, которая пред-
ставляет собой системный подход к количествен-
ному и качественному измерению воздействия 
деятельности предприятий НГК на общество. 
Модель основана на принципах многокритери-
ального анализа эффективности, позволяющего 
учитывать сложные, часто несопоставимые па-
раметры, характеризующие различные аспекты 
взаимодействия бизнеса с социумом. Основной 
целью на данном этапе выступает формирование 
универсальной, но при этом гибкой методоло-
гии, способной адаптироваться под специфику 

отдельных регионов, компаний и национальных 
приоритетов развития. Модель включает четыре 
функциональных блока, соответствующих основ-
ным измерениям общественной эффективности:

	— Экономический блок – фокусируется 
на создании и справедливом распределении до-
бавленной стоимости.

	— Социальный блок – учитывает влияние 
компании на качество жизни населения и уровень 
социальной инфраструктуры.

	— Экологический блок – направлен на оценку 
воздействия на  окружающую среду и  уси-
лия по снижению негативных экологических 
последствий.

	— Институциональный блок – отражает сте-
пень открытости, подотчётности и легитимности 
управленческих решений.

Каждый блок состоит из набора количествен-
ных и качественных индикаторов оценки, которые 
были детально определены на предыдущем этапе 
исследования. Для обеспечения объективности 
и сравнимости все индикаторы были стандар-
тизированы, то есть приведены к единой шкале 
(например, 0–1 или 0–100 баллов), что позволило 
устранить различия в единицах измерения и мас-
штабах. Одной из ключевых особенностей модели 
является введение системы весовых коэффици-
ентов, которые отражают относительную важ-
ность того или иного блока в контексте текущей 
парадигмы национального развития, весовые 
коэффициенты рассчитывались с использованием 
метода экспертных оценок и аналитического ие-
рархического процесса (AHP – Analytic Hierarchy 
Process). Эвристически ранжировали значимость 
каждого из четырёх блоков в зависимости от ак-
туальных национальных целей – таблица 1.

Таблица 1
Весовые коэффициенты

Блок Весовой коэффициент
Экономический 0,30
Социальный 0,25
Экологический 0,25
Институциональный 0,20

Источник: составлено автором.

Такое распределение отражает современные 
приоритеты, в котором экономическая эффектив-
ность остаётся важной, но всё большее внима-
ние уделяется экологии и социальным аспектам, 
а также укреплению доверия через прозрачность 
и управляемость. Для получения обобщённого 



Economic Development, Innovation, Technological Change and Growth          127ДИ С К У С С И Я  № 5  ( 1 3 8 )  М А Й  2 0 2 5

Kretova A.Y.
Social efficiency of oil and gas complex enterprises in the conditions of paradigm shift of national development

показателя общественной эффективности был 
разработан алгоритм, представляющий собой 
взвешенную сумму стандартизованных значений 
по каждому из блоков – формула 1.

 	 (1)

где:
Eобщ – интегральный индекс общественной 

эффективности;
wi – весовой коэффициент i-го блока;
Ei – стандартизированное значение эффек-

тивности по i-му блоку.
Данная формула позволяет не только полу-

чить общий рейтинг предприятия, но и провести 
диагностику по каждому отдельному направле-
нию, выявляя «узкие места» и точки потенци-
ального роста. Представленная модель обладает 
рядом преимуществ:

1.	 Универсальность – применима к пред-
приятиям различных типов и размеров;

2.	 Адаптивность – весовые коэффициенты 
могут корректироваться в зависимости от стра-
тегических целей государства или региона;

3.	 Сопоставление – позволяет осущест-
влять как внутриотраслевой, так и межотрасле-
вой анализ;

4.	 Практическая применимость – может 
быть внедрена в систему государственного ре-
гулирования, корпоративного управления и от-
чётности компаний.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Выделенные параметры общественной эф-

фективности представляют собой систему мно-
гофакторных критериев, отражающих комплекс-
ное воздействие предприятий НГК на общество, 
обеспечивая не только количественную оценку, 
но и качественное понимание степени соответ-
ствия деятельности компании современным 
требованиям устойчивого развития. Включение 
этих параметров в модель позволяет преодолеть 
ограниченность традиционных финансово-э-
кономических показателей и формировать бо-
лее объективную картину вклада нефтегазовой 
отрасли в социально-экономическое развитие 
страны. Представленная интегральная модель 
позволяет объективно и всесторонне оценивать 
вклад предприятий в социально-экономическое 
развитие, учитывая интересы всех заинтересо-
ванных сторон и может служить основой для 
формирования политики устойчивого развития, 
совершенствования корпоративного управления 
и повышения уровня ответственности нефтега-
зовой отрасли перед обществом.
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Экономический анализ 
антимонопольного права: критика 
австрийской экономической школы
Маркин А.А.

Статья посвящена критике антимонопольного права с позиций Австрийской 
экономической школы (АЭШ). В отличие от мейнстримной экономической теории, 
АЭШ отвергает возможность объективного измерения социальных издержек и под-
вергает сомнению эффективность антимонопольного регулирования. Автор демон-
стрирует ограниченность неоклассических моделей, таких как треугольник Харбер-
гера, и указывает на несовершенство правоприменения, основанного на условных 
экономических показателях. Обосновывается тезис, согласно которому рыночные 
механизмы способны самостоятельно справляться с монополизацией, в то время как 
государственное вмешательство лишь искажает конкурентную среду. Работа под-
черкивает необходимость переоценки оснований антимонопольного права и при-
зывает к внимательному рассмотрению эмпирических данных о реальных послед-
ствиях монополизации.
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ВВЕДЕНИЕ
Автор данной статьи не ставит перед со-

бой цель объять всю существующую дискуссию 
об основаниях и конкретных формах функцио-
нирования антимонопольного права, так как это 
бессмысленно в рамках заявленного формата ра-
боты. Ученых, чьи исследования посвящены этой 
отрасли права, можно классифицировать на ос-
нове разных критериев. К примеру, американский 
правовед Дуглас Меламед выделяет следующие 
магистральные направления мысли в области 
антимонопольного права: «консерваторы», «мейн-
стримные прогрессисты» и «критики-популисты» 
(«New Brandeis») [ 6, с . 270 ]. Примечательно, что 
последние, выражая недовольство нынешней 
американской антимонопольной моделью, оста-
ются верными философии антимонопольного 
регулирования рынка [ 5, с. 131–132 ]. 

Автор статьи предлагает альтернативную 
классификацию взглядов на антимонопольное 

право: 1) необходимо активное государственное 
вмешательство в рыночную экономику вне зави-
симости от обоснованности последнего экономи-
ческими аргументами; 2) антимонопольное право 
необходимо в целях эффективного распределения 
ресурсов, но его применение должно быть скор-
ректировано на основе принципа эффективности; 
3) антимонопольное право должно быть устранено. 
Первая позиция не представляет особого интереса, 
так как ее проблемы обозначены представите-
лями второго подхода. Гораздо интереснее будет 
взглянуть на интеллектуальное противостояние 
сторонников второго и третьего направлений. 
За приверженность второй теории сторонники 
чикагской школы экономического анализа права, 
в частности, Ричард Познер, подвергаются критике 
со стороны Австрийской экономической школы 
(далее – АЭШ). Актуальность аргументов АЭШ 
против антимонопольного регулирования под-
черкивается тем, что они находятся за пределами 
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поля зрения «мейнстримных» экономистов и юри-
стов, продолжающих воспроизводить мантру про 
разумное и необходимое ограничение свободы 
договора [ 8, с . 199 – 201 ]. Экономический анализ 
антимонопольного права должен начинаться 
с обоснования существования последнего в прин-
ципе, так как правовое решение, устанавливающее 
антимонопольное регулирование, является тем, 
что можно и нужно рассмотреть с точки зрения 
критериев эффективности. Как бы нас не уверяли 
в самоочевидности тезиса фундаментальной роли 
государства в рыночной экономике, в действи-
тельности, указанная позиция оказывается весьма 
и весьма зыбкой. 

«КРИТИКА ЧИСТОЙ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ 
ТЕОРИИ1»

«Мейнстримной» экономической теорией 
конкуренции является неоклассическая эконо-
мическая теория, которая обосновывает неэффек-
тивность монополии при помощи треугольника 
Харбергера, позволяющего увидеть социальные 
потери (“deadweight loss’’) в результате ограниче-
ния конкуренции [ 2, с. 107 ], [ 9, с. 373 ]. Социальные 
потери образуются при монополизации ранка 
в результате сокращения объема выпуска и уста-
новления цен, не соответствующих издержкам 
производства. Однако следуя одной из базовых 
предпосылок «мейнстримного» экономического 
анализа права, а именно, возможности объек-

1	  Название придумано автором статьи по аналогии с работой 
Иммануила Канта под названием «Критика чистого разума».

тивного измерения социальных издержек и вы-
год, мы должны сделать вывод о том, что потери, 
вызванные сокращением конкуренции, явля-
ются лишь трансфертом экономических ресур-
сов от потребителей к производителям [ 9, с . 374 ]. 
Следовательно, мы не можем сделать вывод о том, 
что треугольник Харбергера свидетельствует 
об уменьшении общественного благосостояния 
как такового. Поэтому неэффективность моно-
полии обосновывают дополнительными соци-
альными издержками, связанными с затратами 
фирм-монополистов на поддержание своего по-
ложения на рынке, а также на неценовую конку-
ренцию с фирмами-конкурентами в условиях 
олигополии [ 9, с. 376 ], [ 7, с. 48 ]. Представители АЭШ 
не отрицают экономических проблем, порож-
даемых монополизацией рынка. Тем не менее 
им кажется весьма сомнительными те способы, 
которыми с ней предлагают бороться предста-
вители «мейнстримной» экономической науки. 
Прежде всего, АЭШ отрицает научную ценность 
методологии неоклассической экономической 
теории. Например, оставаясь в русле утилита-
ристской логики, мы можем доказать, что в не-
которых случаях экономия от масштаба и иные 
преимущества укрупнения производительных 
сил превышают «омертвленные потери» (если 
«площадь прямоугольника XYBT превышает площадь 
треугольника ABC») [ 7, с. 47 ]. 

Рисунок 1. 
Источник: составлено авторами по данным: [7].
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Однако вопрос об эффективности укрупне-
ния производства путем уменьшения количества 
участников рынка редко рассматривается как 
в научных работах, так и в судебных решениях 
по антимонопольному регулированию, в которых 
решение против производителя предопределяется 
его “bigness” [ 3, с. 537 ]. Признание этой проблемы 
мы слышим от таких сторонников антимоно-
польного регулирования, как Герберт Ховенкамп. 
Но с точки зрения АЭШ проблема заключается 
не в сбитом или недостаточно точно наведенном 
«прицеле» антимонопольного регулирования, а в 
принципиальной абсурдности его оснований. 
Во-первых, любые издержки и выгоды являются 
субъективными понятиями, так как ценность 
объекта экономического выбора определяется 
«альтернативными возможностями, от которых 
отказывается [ субъект ] в момент принятия реше-
ния» [ 7, с. 58 ]. Следовательно, возникают большие 
вопросы касательно того, как антимонопольная 
служба будет оценивать ту или иную рыночную 
ситуацию, пользуясь такими условными эконо-
мическими моделями, как кривая спроса. Ан-
тимонопольная служба не способна получить 
необходимую информацию о тех альтернативах, 
от которых отказался или вынужден отказываться 
участник рынка в конкретной ситуации. Для 
анализа уровня конкуренции на рынке Познер 
предлагает использовать показатели перекрест-
ной эластичности, однако затем сам признает 
сильную зависимость этого критерия от геогра-
фического и временного измерений [ 9, с. 403 – 406 ]. 
Попытки наложить на экономическую реальность 
сетку неопределенных и условных понятий воз-
никают из изначально «перверсивной» модели 
идеальной конкуренции. Совершенная конку-
ренция возможна в ситуации одинаково малых 
предприятий, однородных товаров, мобильности 
ресурсов и отсутствия «искусственных ограниче-
ний» функционирования рынка [ 7, с . 39 ]. Однако 
в действительности конкуренция складывается 
посредством «дифференциации продукции, пре-
доставления скидок, приобретения более дешевых 
ресурсов по сравнению с конкурентами» и т.д., бо-
лее того, ни один участник рынка не обладает 
полной информацией о его состоянии, то есть, 
на самом деле, рынок всегда существует в «неиз-
бежном состоянии неравновесия» [ 7, с. 56 ]. Следова-
тельно, например, ценовая дискриминация также 
не может быть признаком, свидетельствующим 
о монополизации рынка, так как она является 
неотъемлемой частью его функционирования. 
Примечательно, что сам Познер пишет следующее: 

«большинство монополий содержат в себе семена 
собственного разрушения», а исключения из этого 
правила связываются им с государственными или 
административными ограничениями рыночной 
свободы [ 9, с. 371, 375, 381 ].

«КОНКРЕТНЫЕ ФОРМЫ МОНОПОЛИСТИ-
ЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ»

Стоит сразу отметить, что с точки зрения АЭШ 
любые соглашения (о слиянии, ценовой сговор, 
о создании картеля и т.д.) между определенными 
субъектами нацелены на достижение выгоды 
для каждого из них, иначе бы они не заключали 
соглашения [ 7, с . 215 ]. Если соглашения выгодны 
их участникам, но их последствия невозможно 
оценить с точки зрения общественных издержек, 
то всегда можно «заявить, что выгода превышает 
любые возможные издержки» [ 7, с. 215 ]. По мнению 
автора статьи, данный тезис является не менее 
безосновательным, чем стремление неокласси-
ческой теории к объективному измерению соци-
альных издержек и выгод. В связи с этим предла-
гаем уделить большее внимание тому, какие пути 
решения проблемы монополии предлагает АЭШ. 
Ценовой сговор, как одна из форм монополизации 
рынка, столкнется со следующими естественными 
препятствиями: 1) товары-субституты всегда бу-
дут ограничивать возможность ценового сговора; 
2) потеря участниками такого сговора возможно-
сти развить собственное предприятие экономией 
от масштаба; 3) высокая «дифференцированность» 
продукции и т.д. [ 7, с. 214 ]. Ценовая дискриминация 
в принципе является неизбежным следствием 
конкуренции на рынке, к примеру, когда послед-
няя усиливается в результате расширения произ-
водителя за пределы местного рынка, при этом 
цены, устанавливаемые им, включают затраты 
на доставку и т.д., что с точки зрения неокласси-
ческой модели приводит к дискриминации потре-
бителей местного рынка [ 7, с. 262 ]. При этом Познер 
пишет о неопределенности воздействия ценовой 
дискриминации на объем производства, а вред 
от монополии связывает с уже упомянутыми из-
держками на удержание монополистом своих 
позиций [ 9, с . 378 – 379 ]. Связанные сделки («кон-
тракт на все потребности» и «исключительное 
дилерство») также являются вполне обычным про-
явлением повышения эффективности предприя-
тия, а в условиях свободного рынка потребитель 
всегда может отказаться от контракта и сделать 
выбор в пользу конкурентов [ 7, с. 301 ]. В качестве 
одного из примеров ограничения конкуренции 
по контракту Познер приводит соглашение между 
Standard Oil и железными дорогами, по которому  
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нефтяной компании предоставлялись суще-
ственные скидки на железнодорожные пере-
возки ее грузов, в связи с чем ей удалось вытес-
нить конкурентов с рынка [ 9, с . 421 – 422 ]. Однако, 
во-первых, подобные скидки железнодорожная 
компания была вынуждена сделать в целях конку-
ренции с иными железнодорожными компаниями, 
с иными видами транспорта и способами транс-
портировки нефти [ 7, с. 108 ]. Более того, расшире-
ние Standard Oil привело к снижению цен и эко-
номии от масштаба [ 7, с. 104 ]. Примечательно, что 
ситуацию с Standard Oil Познер упоминает после 
последовательного опровержения возможности 
и эффективности так называемой «хищнической 
политики», как подтверждение того, что моно-
полия действительно возможна на свободном 
рынке [ 7, с . 421 ]. Сторонники АЭШ ни раз указы-
вали на убыточность «хищнической политики» 
на рынке для самого организатора данной по-
литики, в связи с чем подобные опасения нельзя 
подтвердить конкретными историческими при-
мерами, в том числе кейсом Standard Oil [ 7, с. 108 ],  
[ 1, с. 46 ].

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Рассуждая об антимонопольном праве, пре-

жде всего, нужно понимать, зачем оно нужно. 
Эти аргументы теоретически могут быть сфор-
мулированы в русле экономического анализа 
права. Однако вопрос об эффективности должен 
решаться не в контексте противопоставления 
монополии и рыночной конкуренции, ведь никто 
не станет отрицать преимуществ последней, а при 
выборе способа борьбы с монополизацией эконо-
мики. Этих способа всего два: государственное 
вмешательство в лице антимонопольной службы 
и предоставление рынку свободы для спонтан-
ного разрешения проблемы монополии, ведь 
в конце концов, эффективность предприятия 
должна определяться потребителями. В связи 
с этим, кажется, более последовательной позиция 
АЭШ, которая связывает возникновение монопо-
лии с государственными привилегиями [ 7, с. 407 ]. 
Впрочем, в работе Познера административные 
ограничения конкуренции зачастую являются 
последним аргументом в пользу антимонополь-
ного регулирования [ 9, с . 371, 374 – 375, 376, 381 ]. Бо-
лее того, Познер описывает конкретные случаи, 
когда рыночных механизмов было достаточно для 
ограничения монополии, например: уменьшение 
доли картеля ОПЕК на нефтяном рынке в связи 
с появлением конкурентов, назначавших более 
низкие цены [ 9, с. 387 ]. При обсуждении кейса U.S. 
Steel Познер прямо пишет следующее: «Установ-

ление монопольной цены создает стимул для вхож-
дения на рынок новых продавцов» [ 9, с. 390 ]. Сегодня 
сторонники антимонопольного регулирования, 
даже более активные, нежели Чикагская школа, 
признают, что последнее не должно приводить 
к снижению стимулов к экономии от масштаба, 
к препятствованию деятельности наиболее эф-
фективных предприятий и т.д. [ 4, с. 2005 ]. Иными 
словами, применение антимонопольного права 
всегда должно быть обосновано с точки зрения 
конкретных убытков для конкретных участников 
рынка, в особенности, потребителей. В недавнем 
исследовании Ховенкамп и Шапиро предлагают 
установить «структурную презумпцию»: если 
рынок сильно концентрированный и конкретные 
участники слияния владеют значительной частью 
этого рынка, они должны опровергнуть презумп-
цию об опасности их слияния для конкуренции 
[ 4, с . 2008 ]. Авторы опираются на эмпирические 
данные, подтверждающие прямую пропорцио-
нальность между уровнем монополизации рынка 
и экономической неэффективностью [ 4, с. 2001, 2007 ]. 
По мнению автора настоящей статьи, эмпириче-
ские данные стоит собирать и анализировать для 
решения вопроса о том, может ли рынок само-
стоятельно справиться с проблемой монополии – 
именно от этого решения зависит обоснованность 
антимонопольного регулирования. В работе ука-
занных авторов отсутствует подобный эмпири-
ческий материал. Вместо этого указаны лишь 
общие рассуждения: «Фирмы с большой долей рынка 
являются более эффективными конкурентами, чем 
фирмы с малой долей рынка. При слиянии двух из них 
требуется время, чтобы потерянная в результате 
слияния конкуренция была эффективно заменена 
более мелкими фирмами или новыми участниками» 
[ 4, с. 2018 ]; «При наличии эффекта масштаба, кото-
рый, вероятно, существует на концентрированном 
рынке, небольшая существующая фирма или новый 
участник вряд ли будет столь же эффективным 
конкурентом, как более крупная фирма» [ 4, с. 2007 ]; 
«Если сливающиеся фирмы владеют ценными спец-
ифическими активами, которые трудно воспроиз-
вести, такими как бренды, налаженные отношения 
с клиентами или интеллектуальная собственность, 
то вступление новых участников рынка в игру вряд 
ли защитит потребителей от потери конкуренции 
в результате слияния» [ 4, с. 2008 ]. Указанные цитаты 
на самом деле лишь описывают обычный процесс 
конкуренции, в результате которого фирмы, бо-
лее эффективно удовлетворяющие потребности 
клиентов, постепенно занимают большую часть 
рынка. 
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Таким образом, критика АЭШ проливает свет 
на безосновательность антимонопольного права 
и на общие недостатки предпосылок «мейнстрим-
ной» экономики. С другой стороны, с помощью 
экономического анализа права легко привести 
аргументы против антимонопольного регули-
рования: увеличение издержек на содержание 
бюрократического аппарата антимонопольной 

службы; снижение предсказуемости экономи-
ческих отношений из-за использования размы-
тых категорий антимонопольного права, леги-
тимирующих государственное вмешательство 
в экономику, в связи с чем – снижение стимулов 
к активной экономической деятельности, к уве-
личению масштабов производства.
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В условиях цифровой трансформации экономики обеспечение правовой надеж-
ности и экономической безопасности цифровых активов становится стратегически 
важной задачей. Для этого требуется не только совершенствования правовой базы, 
но и разработки экономических механизмов, направленных на минимизацию рисков 
и обеспечение устойчивости финансовых систем. Особую актуальность приобре-
тают вопросы защиты прав участников рынка цифровых активов, предотвращения 
мошенничества и противодействия использованию цифровых активов в незаконных 
целях, таких как отмывание денег или финансирование терроризма. Объект иссле-
дования – цифровая экономика. Предмет исследования – цифровые активы. Иссле-
дование экономико-правового обеспечения цифровых активов позволяет получить 
важные научные и практические результаты, которые способствуют развитию мето-
дологии противодействия экономическим рискам в условиях наступления цифро-
вой эпохи. Научные результаты исследования открывают новые перспективы для 
дальнейших исследований и внедрения инновационных подходов в борьбе с одним 
из наиболее актуальных вызовов современного общества.
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ВВЕДЕНИЕ
Современный этап развития мировой эко-

номики характеризуется активным внедрением 
цифровых технологий во все сферы хозяйственной 
деятельности, что приводит к формированию но-
вой парадигмы экономических отношений. Одним 
из ключевых элементов этой трансформации явля-
ется появление и широкое распространение циф-
ровых активов – уникальных форм стоимости, су-
ществующих исключительно в электронной среде: 
«…все большее число противоречий, возникающих 
в процессе гражданско-правовой квалификации 
цифровых валют, а также квалификации проти-
воправных действий с их использованием или 
в отношении криптовалют, дали законодателю 
основание полагать, что предпринятая попытка 

была недостаточно плодотворной. Уже в феврале 
2022 г. Правительство Российской Федерации 
утвердило Концепцию законодательного регу-
лирования оборота цифровых валют, в которой 
признало, что в настоящее время в России отсут-
ствует законодательное регулирование такого 
высокорискованного финансового инструмента, 
как цифровая валюта (криптовалюта)» [ 1, с . 134 ]. 
Цифровые активы, включая криптовалюты, токе-
низированные активы, смарт-контракты и дру-
гие инновационные финансовые инструменты, 
становятся неотъемлемой частью глобальной 
экономической системы, но их внедрение сопро-
вождается рядом сложных экономико-правовых 
вопросов, требующих комплексного научного 
анализа. Цифровые активы представляют собой 
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сложный феномен, находящийся на пересече-
нии технологий, финансов и права, так с одной 
стороны, они открывают новые возможности 
для оптимизации бизнес-процессов, повыше-
ния эффективности рынков капитала и созда-
ния инновационных моделей взаимодействия 
между участниками экономической деятельности.  
С другой стороны, их использование порождает 
значительные риски, связанные с отсутствием 
четкой правовой регламентации, уязвимостями 
технологической инфраструктуры и потенци-
альными злоупотреблениями. В этих условиях 
обеспечение экономико-правовой защиты циф-
ровых активов становится одной из приоритет-
ных задач современного общества. Исследование 
экономико-правового обеспечения цифровых 
активов представляет собой междисциплинарную 
задачу, требующую интеграции знаний из области 
экономики, права, информационных технологий 
и кибербезопасности. Оно направлено на выяв-
ление закономерностей развития рынка цифро-
вых активов, анализ существующих правовых 
и экономических механизмов их регулирования, 
а также разработку рекомендаций по совершен-
ствованию системы обеспечения их защиты. Тео-
ретическая значимость исследования заключается 
в формировании научно обоснованного подхода 
к пониманию природы цифровых активов и их 
места в современной экономической системе. 
Практическая значимость состоит в разработке 
конкретных мер, направленных на повышение 
эффективности правового регулирования и эконо-
мической безопасности в сфере цифровых активов.

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Проблема экономико-правового обеспечения 

цифровых активов обусловлена рядом факторов: 
первый из них это тот, который связан с высокой 
степенью неопределенности в правовом статусе 
цифровых активов. Многие государства до сих пор 
не имеют унифицированного подхода к их клас-
сификации: одни рассматривают их как валюту, 
другие – как товар или инвестиционный актив. 
Далее глобальный характер цифровых активов соз-
дает правовые коллизии, связанные с различиями 
в национальных законодательствах и отсутствием 
универсальных международных стандартов. Также 
технологическая специфика цифровых активов, ос-
нованная на использовании блокчейн-технологий 
и децентрализованных систем, требует разработки 
новых механизмов правового регулирования, ко-
торые учитывают особенности их функциониро-
вания. Ее решение способствует развитию теории 
и практики управления цифровыми активами, 

а также созданию условий для устойчивого разви-
тия цифровой экономики в глобальном масштабе. 
Проведенное исследование позволило выявить 
ряд ключевых результатов, которые имеют как 
теоретическое, так и практическое значение для 
развития правовой и экономической базы регу-
лирования цифровых активов, которые основаны 
на междисциплинарном подходе, объединяющем 
достижения экономики, права, информационных 
технологий и кибербезопасности, и направлены 
на создание комплексной системы обеспечения 
надежности, безопасности и устойчивости рынка 
цифровых активов. Основные категории цифровых 
активов включают [ 2 ], [ 3 ]:

1.	 Криптовалюты – децентрализованные 
цифровые валюты, такие как биткоин, эфириум 
и другие, использующие блокчейн-технологии 
для обеспечения безопасности и прозрачности 
транзакций.

2.	 Токенизированные активы – цифровые 
представления реальных активов (например, не-
движимости, акций или товаров), выпускаемые 
в виде токенов на блокчейн-платформах.

3.	 Смарт-контракты – автоматизирован-
ные программы, которые выполняют условия 
договоров без участия посредников, что снижает 
издержки и повышает эффективность бизнес-про-
цессов.

4.	 Цифровые финансовые инструменты – 
виртуальные активы, предназначенные для инве-
стирования, такие как NFT (невзаимозаменяемые 
токены) и стейблкоины.

Каждая категория цифровых активов имеет 
свою экономическую природу и специфику при-
кладного использования, например, криптова-
люты часто рассматриваются как средство на-
копления или платежный инструмент, тогда как 
токенизированные активы используются для 
расширения доступа к традиционным финансо-
вым рынкам. Смарт-контракты и NFT открывают 
новые возможности для автоматизации процессов 
и создания уникальных цифровых объектов, таких 
как произведения искусства или коллекционные 
предметы. Данная классификация позволяет си-
стематизировать знания о цифровых активах 
и разрабатывать целевые меры их правового ре-
гулирования, адаптированные к особенностям 
каждой категории.

Практика показывает, что одним из ключе-
вых препятствий для развития рынка цифровых 
активов являются правовые коллизии и пробелы 
в их регулировании и к основным проблемам 
можно отнести [ 4 ], [ 5 ]:
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1.	 Неопределенность правового статуса, 
когда многие государства до сих пор не имеют 
унифицированного подхода к классификации 
цифровых активов: одни страны рассматривают 
криптовалюты как валюту, другие – как товар 
или инвестиционный актив.

2.	 Отсутствие международных стандартов, 
так как глобальный характер цифровых активов 
создает сложности в правоприменении, особенно 
в случае трансграничных операций.

3.	 Недостаточная защита прав участников 
рынка и отсутствие четких механизмов защиты 
прав владельцев цифровых активов увеличивает 
риски мошенничества и злоупотреблений.

4.	 Проблемы с налогообложением, так как 
существующие налоговые системы часто не учи-
тывают специфику цифровых активов, что за-
трудняет их легализацию и использование в хо-
зяйственной деятельности.

Одним из приоритетных направлений яв-
ляется разработка международных соглашений, 
направленных на стандартизацию правового 
статуса цифровых активов, так как в условиях 
глобализации и трансграничного характера опе-
раций с цифровыми активами отсутствие унифи-
цированных подходов к их классификации и регу-
лированию создает значительные сложности как 
для участников рынка, так и для государственных 
органов [ 6 ]. Международные соглашения позво-
лят сформировать единые принципы правового 
регулирования, которые будут учитывать спец-
ифику различных категорий цифровых активов, 
таких как криптовалюты, токенизированные 
активы и смарт-контракты, что, в свою очередь, 
создаст основу для тождества национальных за-
конодательств и минимизации правовых кол-
лизий. Важным аспектом является внедрение 
унифицированных правил для осуществления 
трансграничных операций с использованием 
блокчейн-технологий, так как текущая ситуация, 
когда различные юрисдикции применяют проти-
воречивые подходы к регулированию цифровых 
активов, затрудняет их использование в междуна-
родной торговле и инвестиционной деятельности. 
Унификация правил позволит обеспечить про-
зрачность и предсказуемость правоприменения, 
что особенно важно для участников глобальных 
финансовых рынков, а внедрение стандартов 
для трансграничных операций способствует 
снижению рисков, связанных с отмыванием де-
нег, финансированием терроризма и другими 
незаконными действиями, что является одним 
из ключевых требований международных финан-

совых организаций. Особое внимание необходимо 
уделить созданию специализированных правовых 
механизмов, направленных на защиту прав вла-
дельцев цифровых активов, так как в настоящее 
время отсутствие четких норм, регулирующих 
вопросы владения, использования и передачи 
цифровых активов, увеличивает вероятность 
мошенничества и злоупотреблений. Разработка 
специализированных механизмов защиты прав 
должна включать в себя не только законодатель-
ное закрепление статуса владельцев цифровых 
активов, но и создание институтов, обеспечи-
вающих восстановление нарушенных прав – это 
может быть реализовано через введение обяза-
тельных процедур сертификации платформ для 
работы с цифровыми активами или создание 
гарантийных фондов для компенсации ущерба 
в случае хищения или потери активов. Модерни-
зация налоговых систем с учетом особенностей 
обращения цифровых активов является необходи-
мым шагом для интеграции их в традиционную 
экономическую систему. Существующие налого-
вые механизмы часто не учитывают специфику 
цифровых активов, что затрудняет их легализа-
цию и использование в хозяйственной деятельно-
сти. Модернизация должна включать разработку 
новых подходов к налогообложению операций 
с цифровыми активами, таких как обмен, то-
кенизация и использование в качестве платеж-
ного средства, необходимо учитывать высокую 
волатильность цифровых активов и их децен-
трализованный характер, что требует создания 
гибких и адаптивных налоговых инструментов. 
Реализация данных мер потребует координации 
усилий государства, бизнеса и международных 
организаций, что подчеркивает комплексный 
характер решения проблемы.

Анализ экономических последствий внедре-
ния цифровых активов позволил выделить сле-
дующие ключевые эффекты:

1.	 Оптимизация бизнес-процессов через 
использование смарт-контрактов и блокчейн-тех-
нологий снижает транзакционные издержки 
и ускоряет выполнение операций.

2.	 Расширение доступа к финансовым рын-
кам, токенизация активов позволяет привлекать 
капитал от широкого круга инвесторов, включая 
частных лиц.

3.	 Создание новых экономических возможно-
стей, так как цифровые активы открывают новые 
направления для предпринимательской деятель-
ности, такие как децентрализованные финансы 
(англ. DeFi) и цифровое искусство.
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4.	 Угрозы финансовой стабильности, высокая 
волатильность криптовалют и риски мошенниче-
ства создают потенциальные угрозы для устой-
чивости финансовых систем.

Важнейшим направлением является пра-
вовое регулирование, которое подразумевает 
внедрение законодательных норм, направленных 
на регулирование выпуска, оборота и использо-
вания цифровых активов, что включает в себя 
установление четких требований к эмитентам, 
регуляторам и участникам рынка, что позволит 
минимизировать риски злоупотреблений и обе-
спечить прозрачность операций. Правовое регули-
рование должно охватывать все этапы жизненного 
цикла цифровых активов, начиная от их создания 
и заканчивая их использованием в хозяйственной 
деятельности [ 7 ]. Вторым важным направлением 
является разработка экономических механиз-
мов, которые позволят эффективно управлять 
рисками, связанными с обращением цифровых 
активов. Среди таких механизмов можно выде-
лить страхование цифровых активов, создание 
гарантийных фондов и внедрение обязательных 
аудитов [ 8 ]. Эти инструменты, которые направ-
лены на снижение финансовых рисков для участ-
ников рынка и обеспечение стабильности системы 
в целом. Страхование цифровых активов может 
стать важным элементом защиты владельцев 
от потерь в результате кибератак или мошенни-
ческих действий, а создание гарантийных фон-
дов позволит компенсировать ущерб в случае 
форс-мажорных ситуаций. Обязательные аудиты, 
в свою очередь, будут способствовать повышению 
доверия к платформам и эмитентам, работающим 
с цифровыми активами. Третьим направлением 
является использование передовых технологий 
для мониторинга операций с цифровыми акти-
вами и выявления подозрительных действий. 
Современные технологии, такие как искусствен-
ный интеллект и машинное обучение, позволяют 
анализировать большие объемы данных в режиме 
реального времени, что значительно повышает 
эффективность выявления потенциальных угроз. 
Технологические решения могут быть использо-
ваны для усиления безопасности самих цифровых 
активов, например, за счет внедрения многоу-
ровневых систем шифрования и аутентификации 
данных. Четвертым ключевым направлением 

является международное сотрудничество, кото-
рое играет решающую роль в создании единой 
системы регулирования цифровых активов, учи-
тывая глобальный характер цифровых активов, 
их регулирование требует координации усилий 
государственных органов, бизнеса и научного 
сообщества. Создание международных платформ 
для обмена опытом и координации действий по-
зволит унифицировать подходы к регулированию, 
минимизировать правовые коллизии и обеспечить 
эффективное противодействие трансграничным 
угрозам. Международное сотрудничество также 
может способствовать разработке единых стан-
дартов для работы с цифровыми активами, что 
повысит доверие к ним со стороны участников 
рынка и ускорит их интеграцию в мировую эко-
номическую систему. Данные механизмы должны 
быть направлены на обеспечение безопасно-
сти и устойчивости рынка цифровых активов, 
а также на защиту интересов всех его участников. 
Их успешная реализация потребует комплексного 
подхода, учитывающего как технологические, 
так и правовые аспекты, а также активное вза-
имодействие между всеми заинтересованными 
сторонами. Только такой подход позволит со-
здать надежную и эффективную систему эконо-
мико-правового обеспечения цифровых активов, 
которая будет способствовать их легализации 
и безопасному внедрению в современную эко-
номическую систему.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Данное научное исследование подтверждает 

важность роли гражданского общества в обеспече-
нии экономико-правовой защиты цифровых акти-
вов, повышение осведомленности населения о ри-
сках и возможностях легального использования 
цифровых активов является ключевым фактором, 
способствующим их легализации и безопасному 
внедрению. С теоретической точки зрения лега-
лизация цифровых активов расширяет понима-
ние механизмов функционирования цифровых 
активов и методов их правового регулирования. 
С практической точки зрения легализация может 
быть использована правоохранительными орга-
нами, финансовыми организациями и частными 
лицами для повышения уровня защиты от кибер-
преступлений. 
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В статье рассматривается современное состояние правового регулирования соз-
дания и эксплуатации спортивных объектов в Российской Федерации. Автором про-
веден анализ основных проблем в сфере нормативно-правового регулирования спор-
тивной инфраструктуры, включая несоответствие статистических данных, отсутствие 
единого цифрового реестра объектов спортивной инфраструктуры и недостаточ-
ность критериев классификации спортивных объектов как объектов недвижимости.

Также исследуются действующие нормативные акты, регулирующие развитие 
спортивных объектов, включая приказы Министерства спорта России и методиче-
ские рекомендации по благоустройству территорий. Особое внимание уделяется 
анализу противоречий в определении правового статуса спортивных сооружений 
и необходимости модернизации системы статистического учета объектов спортив-
ной инфраструктуры.

Определены основные направления совершенствования правового регулирова-
ния, включая создание единой информационной системы учета спортивных объек-
тов, уточнение правового статуса различных типов спортивных сооружений и раз-
работку четких критериев их классификации. Подчеркивается важность цифрови-
зации процессов управления спортивной инфраструктурой для повышения эффек-
тивности государственного управления в области физической культуры и спорта. 
Рассматриваются перспективы развития механизмов государственно-частного пар-
тнерства в строительстве и эксплуатации спортивных комплексов, а также проблемы 
финансирования региональных спортивных программ.
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Развитие спортивной инфраструктуры пред-
ставляет собой один из приоритетных направ-
лений государственной политики Российской 
Федерации, что находит отражение в Стратегии 
развития физической культуры и спорта в Рос-
сийской Федерации на период до 2030 года [ 7 ]. 
Однако современная система нормативно-пра-
вового регулирования создания и эксплуатации 
спортивных сооружений характеризуется рядом 

существенных недостатков, препятствующих 
эффективному развитию отрасли.

Актуальность исследования обусловлена 
необходимостью системного анализа правовых 
механизмов регулирования спортивного стро-
ительства и эксплуатации объектов спортивной 
инфраструктуры в условиях цифровизации эко-
номики и повышения требований к прозрачности 
использования бюджетных средств.
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This article examines the current state of legal regulation concerning the creation and 
operation of sports facilities in the Russian Federation. The author analyzes key issues  
in the regulatory framework of sports infrastructure, including inconsistencies in statisti-
cal data, the absence of a unified digital registry of sports infrastructure objects, and the 
lack of clear criteria for classifying sports facilities as real estate.

The study also reviews existing regulatory acts governing the development of sports 
facilities, including orders from the Ministry of Sport of Russia and methodological recom-
mendations on territory improvement. Special attention is given to analyzing contradic-
tions in defining the legal status of sports facilities and the need to modernize the statis-
tical accounting system of sports infrastructure objects.

The main directions for improving legal regulation are identified, including the cre-
ation of a unified information system for accounting sports facilities, clarification of the 
legal status of different types of sports facilities, and development of clear classification 
criteria. The article emphasizes the importance of digitalizing management processes of 
sports infrastructure to enhance the efficiency of state governance in physical culture and 
sports. It also considers prospects for developing public-private partnership mechanisms 
 in the construction and operation of sports complexes, as well as challenges related to 
financing regional sports programs.
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Базовую основу правового регулирования 
в сфере создания и эксплуатации спортивных 
сооружений составляют положения Конститу-
ции Российской Федерации [ 1 ], устанавливающие 
основные принципы государственной политики 
в области физической культуры и спорта. Дета-
лизация конституционных норм осуществляется 
через систему федеральных законов, среди кото-
рых ключевое значение имеет Федеральный закон 
«О физической культуре и спорте в Российской 
Федерации» [ 4 ].

Особую роль в регулировании процессов соз-
дания спортивной инфраструктуры играет Градо-
строительный кодекс Российской Федерации [ 2 ], 
устанавливающий требования к планированию 
территорий и размещению спортивных объек-
тов. Вместе с тем, анализ правоприменительной 
практики свидетельствует о наличии коллизий 
между градостроительным и спортивным за-
конодательством, что создает препятствия для 
эффективной реализации проектов спортивного 
строительства.

Значительное влияние на развитие отрасли 
оказывает налоговое законодательство, в частно-
сти Налоговый кодекс Российской Федерации [ 3 ], 
определяющий особенности налогообложения 
объектов спортивной инфраструктуры. Существу-
ющие налоговые льготы для спортивных соору-
жений требуют дальнейшего совершенствования 
с учетом специфики различных типов объектов 
и форм собственности.

ПРОБЛЕМЫ ПРАВОВОЙ КВАЛИФИКАЦИИ 
СПОРТИВНЫХ ОБЪЕКТОВ

В рамках действующего правового поля су-
ществует серьезная проблема, заключающаяся 
в неопределенности подходов к разделению 
категорий спортивных строений и спортив-
ных объектов в контексте их статуса как объек-
тов недвижимости. Исследовательская работа  
Т. П. Подшивалова выделяет специфические 
признаки спортивного объекта: наличие взаи-
мосвязи с инфраструктурным обеспечением для 
организации соревновательных и тренировочных 
мероприятий, формирование единого комплекса 
из различных спортивных строений, а также на-
личие специализированного функционального 
предназначения [ 14 ].

В категорию спортивных объектов недви-
жимого характера включены футбольные арены, 
специализированные конные центры, много-
функциональные оздоровительные учреждения, 
внутренние водные спортивные комплексы и за-
крытые теннисные корты капитального типа.  

В то же время игровые зоны различного назначе-
ния, многопрофильные спортивные территории 
для множественных дисциплин, велосипедные 
маршруты, открытые футбольные поля и авто-
спортивные трассы для картинга классифициру-
ются как спортивные строения, однако не входят 
в перечень спортивных объектов с точки зрения 
недвижимой собственности.

Такое разграничение имеет принципиальное 
значение для целей налогообложения, государ-
ственной регистрации прав и ведения статистиче-
ского учета объектов спортивной инфраструктуры.

НОРМАТИВНОЕ РЕГУЛИРОВАНИЕ СТАН-
ДАРТОВ ОБЕСПЕЧЕННОСТИ

Приказ Министерства спорта России 
от 19.08.2021 № 649 устанавливает рекомендован-
ные нормативы и нормы обеспеченности населе-
ния объектами спортивной инфраструктуры [ 9 ]. 
Данный документ определяет минимальные 
требования к количественным и качественным 
характеристикам спортивных сооружений, не-
обходимых для удовлетворения потребностей 
населения в занятиях физической культурой 
и спортом.

Однако практика применения указанных 
нормативов выявляет их недостаточную диффе-
ренциацию по типам поселений, климатическим 
условиям и демографическим особенностям реги-
онов. Это приводит к неэффективному распреде-
лению бюджетных средств и созданию объектов, 
не соответствующих реальным потребностям 
населения.

Методические рекомендации по благоу-
стройству общественных и дворовых террито-
рий средствами спортивной и детской игровой 
инфраструктуры, утвержденные приказами 
Министерства строительства России [ 10 ], до-
полняют систему нормативного регулирования, 
но требуют большей интеграции с отраслевыми  
стандартами.

ИНФОРМАЦИОННОЕ ОБЕСПЕЧЕНИЕ 
И ЦИФРОВИЗАЦИЯ

Существенной проблемой современной си-
стемы управления спортивной инфраструктурой 
является отсутствие единого цифрового реестра 
объектов спорта. Всероссийский реестр объек-
тов спорта [ 11 ] содержит неполную информацию 
и характеризуется несогласованностью данных 
с другими информационными системами.

Ведомство, отвечающее за физическую куль-
туру и спорт в России (Минспорта РФ) и высту-
пающее главным администратором бюджетных 
ресурсов, направляемых на возведение спортив-
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ных объектов, испытывает дефицит достоверных 
и исчерпывающих сведений о спортивных ком-
плексах, расположенных в пределах российской 
территории. Статистическая информация отно-
сительно количества спортсменов, пропускной 
способности и уровня использования спортивных 
объектов часто демонстрирует противоречия 
и создает трудности при проведении процедур 
подтверждения их достоверности. [ 12 ].

Внедрение федеральной государственной ин-
формационной системы «Спорт» [ 16 ] направлено 
на решение указанных проблем, однако требует 
совершенствования нормативно-правовой базы, 
определяющей статус, функции и назначение 
единого цифрового реестра.

РЕГИОНАЛЬНЫЕ ОСОБЕННОСТИ ПРАВО-
ВОГО РЕГУЛИРОВАНИЯ

Анализ регионального законодательства сви-
детельствует о значительной дифференциации 
подходов к регулированию создания и эксплу-
атации спортивных сооружений. Например, За-
кон Санкт-Петербурга от 14.12.2009 г. № 532-105 
«Об основах политики Санкт-Петербурга в об-
ласти физической культуры и спорта» [ 6 ] уста-
навливает дополнительные требования к пла-
нированию и размещению объектов спортив-
ной инфраструктуры, учитывающие специфику  
мегаполиса.

Такая региональная дифференциация, с од-
ной стороны, позволяет учитывать местные 
особенности, но с другой стороны, создает пре-
пятствия для формирования единых стандартов 
качества спортивных услуг и эффективного ме-
жрегионального взаимодействия.

ЭКОНОМИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ ПРАВОВОГО 
РЕГУЛИРОВАНИЯ

Система нормативно-правового регулирова-
ния создания и эксплуатации спортивных соору-
жений оказывает значительное влияние на эко-
номическую эффективность отрасли. Согласно 
данным Счетной палаты Российской Федерации 
[ 13 ], существующие механизмы планирования 
и контроля за использованием бюджетных средств 
в сфере спортивного строительства требуют су-
щественного совершенствования.

Проблемы получения и проверки информа-
ции от коммерческих физкультурно-спортивных 
организаций создают препятствия для объектив-
ной оценки рынка спортивных услуг и принятия 
обоснованных управленческих решений. Это осо-
бенно актуально в условиях развития государ-
ственно-частного партнерства в сфере создания 
и эксплуатации спортивной инфраструктуры.

МЕЖДУНАРОДНЫЙ ОПЫТ И АДАПТАЦИЯ 
ЛУЧШИХ ПРАКТИК

Зарубежные исследования в области управ-
ления спортивной инфраструктурой, в частности 
работы китайских ученых [ 18 ], свидетельствуют 
о важности создания эффективных механизмов 
взаимодействия государственного и частного 
секторов. Опыт предпринимательских городов 
в Китае [ 15 ] демонстрирует возможности исполь-
зования стадионных проектов как инструмента 
экономического развития территорий.

Модернизация законодательной базы, регла-
ментирующей процессы строительства и функци-
онирования спортивных объектов, должна при-
нимать во внимание актуальные проблемы и на-
правления эволюции экономики услуг, включая 
внедрение цифровых технологий, экологическую 
ответственность, ориентацию на потребителя 
и обеспечение доступности для всех категорий 
граждан. Подобный подход обеспечит возмож-
ность формирования универсальных техно-эко-
номических концепций и построения эффектив-
ной спортивной базы, которая сможет отвечать 
запросам всех участников процесса в рамках 
трансформирующегося общественного и хозяй-
ственного контекста.

Приоритетным направлением развития яв-
ляется создание единой цифровой платформы 
учета и управления объектами спортивной инфра-
структуры, обеспечивающей централизованный 
доступ к актуальной информации и оптимизацию 
процессов планирования и принятия решений. 
В настоящее время внедряется государственная 
информационная система «ФГИС Спорт» [ 17 ], ко-
торая призвана актуализировать Всероссийский 
реестр объектов спорта с целью систематизации 
данных о количестве, назначении и состоянии 
объектов спорта согласно статье 31.1 Федерального 
закона от 04.12.2007 №329-ФЗ.

Тем не менее, действующие стратегии вне-
дрения информационных технологий нуждаются 
в углублённой проработке и модернизации. В на-
стоящее время в структуре поручений государ-
ственных исследовательских учреждений сформу-
лирован комплекс специализированных заданий, 
направленных на выработку системного подхода 
к агрегированию статистической информации 
и построению информационных массивов, каса-
ющихся спортивных комплексов и сооружений. 
В связи с этим приоритетной целью современ-
ного этапа выступает информатизация процессов 
и оптимизация механизмов аккумулирования 
статистических сведений с целью формирования 
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открытой и результативной административной 
модели в сфере физкультурно-спортивной дея-
тельности.

Итоги применения существующих норматив-
ных документов фиксируются в информационном 
массиве по форме 1-Ф [ 8 ], где регистрируются 
физкультурно-спортивные комплексы наряду 
с муниципальной и досуговой инфраструктурой, 
адаптированной для физкультурных и спортив-
ных активностей независимо от принадлежности, 
которые служат для тренировочного процесса, 
оздоровительной деятельности и проведения 
соревнований. Тем не менее, указанная информа-
ционная структура нуждается в усовершенство-
вании с целью гарантирования исчерпывающего 
характера и надёжности аналитических сведений.

Не менее приоритетное направление связано 
с разработкой четких критериев классификации 
спортивных объектов с учетом их правового ста-
туса, экономических характеристик и функци-
онального назначения. Существующая система 
правового регулирования характеризуется не-
однозначностью толкования понятия «спортив-
ное сооружение»: с одной стороны, как элемент 
спортивного объекта, с другой – как комплекс 
объектов спорта.

Первоочередного рассмотрения заслуживает 
правовое положение спортивного комплекса в ка-
честве имущественного объекта капитального 
характера, который способен включать в себя 
множественные недвижимые единицы, каждая 
из которых обладает индивидуальными докумен-
тами, подтверждающими имущественные права. 
Одновременно в коммерческих целях осущест-
вляется деятельность по созданию территориаль-
ных наделов для каждой недвижимой единицы 
посредством выполнения землеустроительных 
процедур и внесения в государственные реестры 
недвижимости.

В соответствии с положениями Федерального 
закона № 329, спортивная инфраструктура пред-
ставляет собой недвижимые активы или их сово-
купности. Тем не менее, встречаются сооружения, 
лишенные признаков стационарности, которые 
выполняют аналогичные функциональные задачи 
для пользователей. В связи с этим возведение опе-
ративно монтируемых переносных компактных 
физкультурных комплексов оказывается либо 
не учтенным, либо затрудненным действующими 
правовыми нормами.

Принципиальное значение имеет классифи-
кация объектов спорта по формам собственности. 
Согласно пункту 2 статьи 27 ФЗ № 329 установлено, 

что «объекты спорта могут находиться в феде-
ральной собственности, собственности субъектов 
Российской Федерации, муниципальной собственно-
сти, собственности юридических лиц, в том числе 
физкультурно-спортивных организаций, или фи-
зических лиц».

Подобная категоризация охватывает имуще-
ственные права публичных образований различ-
ных уровней, муниципалитетов, а также частных 
владельцев, в том числе коммерческих структур, 
акционерных обществ, некоммерческих и кон-
фессиональных учреждений. Дифференциацию 
данных форм владения целесообразно принимать 
во внимание для проведения комплексного ана-
лиза, в первую очередь при формировании схем 
капитального обеспечения спортивных комплек-
сов посредством совместных инициатив бюджет-
ного и предпринимательского секторов.

Третьим приоритетным направлением яв-
ляется совершенствование методологии норми-
рования обеспеченности населения объектами 
спортивной инфраструктуры с учетом региональ-
ных особенностей и демографических трендов. 
Существующая система нормативов требует пе-
ресмотра с учетом специфики различных типов 
поселений, климатических условий и демогра-
фических особенностей регионов.

В соответствии с положениями части 1 статьи 
37 Федерального закона от 30.12.2009 № 384-ФЗ 
«Технический регламент безопасности зданий 
и сооружений» [ 5 ], спортивные комплексы входят 
в категорию элементов общественной инфра-
структуры. Раздел 9.1.2 данного нормативного 
акта содержит номенклатуру учреждений соци-
ального обслуживания постоянного и времен-
ного пользования, необходимых при планировке 
жилых кварталов, среди которых фигурируют 
образовательные спортивные учреждения для 
молодежи и пространства, предназначенные для 
оздоровительной физической активности.

Следует подчеркнуть, что локализация спор-
тивных сооружений производится на основа-
нии планировочной документации территорий 
и строительных нормативов. Данный механизм 
создает возможности для преобразования пра-
вового режима земельных наделов с дальнейшей 
перспективой возведения физкультурно-оздо-
ровительных учреждений, тем не менее анализ 
решений судебных инстанций демонстрирует 
существование затруднений в указанной области.

Физкультурно-спортивные объекты харак-
теризуются как целенаправленно оснащенные 
строения либо архитектурные ансамбли, функ-
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ционально ориентированные исключительно 
на организацию атлетических состязаний и обе-
спечение непредпринимательских нужд населе-
ния. В категорию таких построек входят арены, 
охватывающие целевым образом подготовленные 
территории для различных форм физической 
активности наряду с сопутствующей обслуживаю-
щей структурой – имущественными комплексами 
и прочими составляющими компонентами.

В расчет принимаются функционирующие, 
подвергающиеся реконструктивным работам 
и масштабной модернизации, обособленно рас-
положенные либо интегрированные в многофунк-
циональные архитектурные ансамбли физкуль-
турные площадки, соответствующие регламентам 
проведения состязаний различных спортивных 
дисциплин. Данное обстоятельство обуславливает 
необходимость систематической актуализации 
технологических критериев и нормативной базы 
в соответствии с прогрессом атлетических инно-
ваций и трансформацией установок глобальных 
спортивных организаций.

Таким образом, проведенное исследование 
системы нормативно-правового регулирования 
создания и эксплуатации спортивных соору-
жений в Российской Федерации демонстрирует 
комплексный характер существующих проблем 
в данной сфере.

Современная правовая база в области спор-
тивной инфраструктуры отличается фрагмен-
тарностью и наличием существенных пробелов. 
Несмотря на существование базовых федераль-
ных законов и подзаконных актов, система ре-
гулирования не обеспечивает достаточной ко-
ординации между различными уровнями власти 
и ведомствами, что препятствует эффективной 
реализации государственной политики в области 
развития физической культуры и спорта.

Исследование выявило критические недо-
статки в области статистического учета объектов 
спортивной инфраструктуры. Отсутствие еди-

ного цифрового реестра и несоответствие данных 
различных ведомств создают серьезные препят-
ствия для планирования развития отрасли и эф-
фективного использования бюджетных средств.  
Существующая форма 1-ФК требует кардиналь-
ной модернизации для обеспечения полноты 
и достоверности информации.

Анализ показал необходимость уточнения 
правового статуса различных типов спортивных 
объектов. Неоднозначность толкования поня-
тий «спортивное сооружение» и «объект спорта» 
как недвижимого имущества создает правовую 
неопределенность, особенно в вопросах налого-
обложения, государственной регистрации прав 
и статистического учета.

Установлено, что действующие нормативы 
обеспеченности населения объектами спортивной 
инфраструктуры не учитывают в достаточной 
мере региональную специфику, что приводит 
к неэффективному распределению ресурсов и соз-
данию объектов, не соответствующих реальным 
потребностям населения.

Основными направлениями совершенство-
вания правового регулирования должны стать: 
создание единой информационной системы учета 
спортивных объектов, разработка четких кри-
териев классификации спортивных сооружений, 
модернизация системы статистического наблю-
дения и совершенствование механизмов межве-
домственного взаимодействия. Особое внимание 
необходимо уделить развитию правовых основ 
государственно-частного партнерства в сфере 
спортивного строительства и эксплуатации объ-
ектов спортивной инфраструктуры.

Реализация предложенных мер позволит по-
высить эффективность государственного управ-
ления в области физической культуры и спорта, 
обеспечить прозрачность использования бюд-
жетных средств и создать благоприятные усло-
вия для развития спортивной инфраструктуры 
в Российской Федерации.
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Анализ развития законодательства  
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в области налогового стимулирования 
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В статье проведен анализ развития законодательства и правоприменительной 
практики в области налогового стимулирования в IT-отрасли. При этом особое вни-
мание уделено действующей архитектуре российского налогового законодательства 
в области стимулирования развития данной отрасли, что определяется двумя основ-
ными законодательными актами: ФЗ от 31.07.2020 №265-ФЗ «О внесении изменений 
в часть вторую НК РФ» и ФЗ от 14.07.2022 №321-ФЗ «О внесении изменений в часть 
вторую НК РФ», которые определили новое содержание положений НК РФ в части 
налога на прибыль организаций, НДС и страховых взносов для компаний в сфере IT.

В частности, не трудно заметить, что законодательная база в сфере налогового 
маневра в IT-отрасли активно развивается. Однако стоит понимать, что данный про-
цесс сопровождается налоговыми спорами и судебными разбирательствами, которые 
ложатся в основу правоприменительной практики в области налогообложения IT-ком-
паний. Именно поэтому анализ судебной практики, которая за недолгий период реа-
лизации налогового маневра в IT-отрасли сформировала широкий спектр решений 
по различным аспектам условий и границ применения налоговых льгот им предусмо-
тренных, носит не менее важный характер, чем аналогичный анализ действующего 
налогового законодательства о налогах и сборах. В дополнение к вышесказанному, 
не стоит считать, что отечественная система налогового контроля не имеет эффектив-
ных инструментов осуществления надзора над деятельностью IT-компаний, которые 
применяют налоговые льготы в рамках налогового маневра, так как порядок предо-
ставления налоговых преференций имеет несколько этапов, каждый из которых сопря-
жен со взаимодействием с уполномоченными государственными органами. С другой 
стороны было доказано, что отечественная система налогового регулирования и сти-
мулирования развития IT-отрасли имеет ряд слабых сторон, которые связаны с трак-
товкой понятия IT-компании, условий контроля действий организаций из смежных 
отраслей, адаптирующих свою модель бизнеса под требования налогового маневра 
с целью получения налоговой выгоды, и эффективности применяемых мер стимули-
рования в соотношении с выпадающими доходами государственного бюджета.
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Analysis of the development 
of legislation and law enforcement  
practice in the field of tax incentives  
in the It industry
Advocate A.S., Alexander N.K., Ekaterina E.Ya.

The article analyzes the development of legislation and law enforcement practice in the 
field of tax incentives in the IT industry. At the same time, special attention is paid to the 
current architecture of Russian tax legislation in the field of stimulating the development 
of this industry, which is determined by two main legislative acts: Federal Law № 265-FZ 
dated 07/31/2020 “On Amendments to Part Two of the Tax Code of the Russian Federation” 
and Federal Law № 321-FZ dated 07/14/2022 “On Amendments to Part Two of the Tax Code 
of the Russian Federation”, which defined the new content of the provisions of the Tax Code 
of the Russian Federation in terms of corporate income tax, VAT and insurance premiums 
for IT companies.

In particular, it is not difficult to notice that the legislative framework in the field of tax 
maneuver in the IT industry is actively developing. However, it should be understood that this 
process is accompanied by tax disputes and litigation, which form the basis of law enforce-
ment practice in the field of taxation of IT companies. That is why the analysis of judicial 
practice, which over the short period of implementation of the tax maneuver in the IT indus-
try has formed a wide range of solutions on various aspects of the conditions and boundaries 
of the application of tax benefits provided for by it, is no less important than a similar anal-
ysis of the current tax legislation on taxes and fees. In addition to the above, it should not 
be assumed that the domestic tax control system does not have effective tools for oversee-
ing the activities of IT companies that apply tax incentives as part of a tax maneuver, since 
the procedure for granting tax preferences has several stages, each of which involves inter-
action with authorized government agencies. On the other hand, it has been proved that 
the domestic system of tax regulation and stimulation of the development of the IT indus-
try has a number of weaknesses that are associated with the interpretation of the concept 
of an IT company, the conditions for controlling the actions of organizations from related 
industries that adapt their business model to the requirements of a tax maneuver in order 
to obtain tax benefits, and the effectiveness of incentive measures applied in in relation 
to the shortfall in state budget revenues.
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К ВОПРОСУ О ТЕНДЕНЦИЯХ В ОБЛАСТИ 
НАЛОГОВОГО СТИМУЛИРОВАНИЯ IT-ОТРАСЛИ

Государство является одной из наиболее 
заинтересованных сторон в процессе цифро-
визации российской экономики и повышения 
её конкурентоспособности. В целях поддержки 
и стимулирования этих процессов утвержда-
ются государственные программы и инициа-
тивы, направленные на стимулирование цифро-
вой трансформации отечественной экономики: 
«Цифровая экономика Российской Федерации»; 
«Национальная технологическая инициатива»; 
«Малое и среднее предпринимательство и под-
держка индивидуальной предпринимательской 
инициативы» и т.д.

Однако с 2021 года развитию IT-отрасли уде-
ляется особое внимание. Наиболее явно это видно 
при анализе условий налогообложения IT-компа-
ний, прошедших государственную аккредита-
цию и соответствующих требованию 70% (с 2022 
года) доли годовой выручки от IT-деятельности 
(таблица 1).

При этом, несмотря на широкий перечень 
налоговых льгот, который был предусмотрен Зако-
ном о налоговом маневре (ФЗ №265-ФЗ «О внесе-
нии изменений в часть вторую НК РФ от 31.07.2020 
г.) бюджетная система получила дополнитель-
ные налоговые доходы [ 3 ]. Причиной тому стало 
внесение изменений в положения, вступившие 
в части ФЗ № 265 «О внесении изменений в часть 
вторую НК РФ» от 31.07.2020 г. В отношении ст. 
149 п. 2 пп. 26 НК РФ: новый порядок применения 
освобождения от налогообложения по НДС при 
реализации программного обеспечения и раз-
личных информационных систем подразумевает 
регистрацию соответствующих программных 
продуктов в Реестре российских программ для баз 

данных и электронных вычислительных машин 
в Едином реестре результатов опытно-конструк-
торских, научно-исследовательских, включая 
технологические работы специального, военного 
или двойного назначения.

До принятия закона положение о наличии 
цифрового продукта в соответствующих реестрах 
отсутствовало, что давало право на примене-
ние освобождения от налогообложения по НДС 
иностранным организациям, а также компа-
ниям, которые осуществляли распространение 
ПО иностранного производства. Таким образом, 
в результате изменений, которые были внесены 
налоговым маневром в IT-отрасли, произошло пе-
рераспределение налоговой нагрузки и создание 
преференциальных условий развития отечествен-
ных разработчиков ПО отношению к зарубежным. 
Тем не менее, данное изменение не является един-
ственным, возникшим в результате внедрения 
нововведений в рамках налогового маневра.

ВЛИЯНИЕ ИЗМЕНЕНИЙ В НАЛОГОВОМ 
КОДЕКСЕ ДЛЯ IT-ОТРАСЛИ

Действующая архитектура российского на-
логового законодательства в области стимулиро-
вания развития IT-отрасли определяется двумя 
основными законодательными актами: ФЗ №265 
от 31.07.2020 и ФЗ №321 от 14.07.2022 «О внесении 
изменений в часть вторую НК РФ», включающие 
в себя новые положения НК РФ в части страховых 
взносов, налога на прибыль организаций и налога 
на прибыль для IT-компаний, что представлено 
на рисунке 1.

Следует подчеркнуть, что в рамках налогового 
манёвра IT-отрасли ключевые корректировки 
были закреплены ФЗ №321 от 14.07.2022 г., и со-
ответственно, были направлены на смягчение ус-
ловий, иначе говоря, налоговый манёвр позволил 

Таблица 1
Необходимые условия налогообложения IT-компаний

Страховые взно-
сы и налоги Ставка до 2021 года Ставка с 2021 года Ставка с 2025-2030 год

Налог на прибыль 
организаций 20% 3% (с 01.01.2022 - 

31.12.2024 ставка 0%) 5%

Налог на добав-
ленную стоимость

Не облагается, если 
соблюдаются усло-
вия пп.26 п.2 ст149 
НК РФ

Не облагается, если со-
блюдаются условия пп.26 
п.2 ст.149 НК РФ и ПО за-
регистрировано в реестре

(подп. 26 п. 2 ст. 149 НК РФ): не облагается 
отчуждение и передача прав пользования 
(включая обновления к ним и дополнитель-
ные функциональные возможности) на ПО 
из Реестра российского ПО

Страховые взносы Тариф 14% Тариф 7,6% до предельной 
базы, а свыше неё – 0%

Тариф 7,6%, даже если выплаты по страхо-
вым взносам превысили предельную базу
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большему числу участников рынка информацион-
ных технологий получить право на применение 
соответствующих льгот1:

1.	 Снижен критерий доли профильной вы-
ручки с 90% до 70% [ 6 ]; 

2.	 Упразднен критерий минимального коли-
чества сотрудников (ранее минимальный порог 
составлял 7 сотрудников, с которыми заключен 
трудовой договор).

Также стоит отметить, что на текущем 
этапе развития отечественного налогового за-
конодательства в области налогового маневра 
в IT-отрасли действуют дополнительные меры 
поддержки для компаний данной сферы, кото-
рые имеют регистрацию на территории регионов, 
которые вошли с 30 сентября 2023 года в состав 
РФ: таким образом, рассмотренным IT-компаниям 
не требуется сохранять размер среднемесячной 
выплаты работникам для получения государ-
ственной аккредитации.

Также не стоит забывать о региональных ме-
рах налогового стимулирования IT-отрасли, ко-
торые вводились властями субъектов Российской 
Федерации по 2021 года, так как до момента всту-
пления в силу закона о налоговом маневре именно 
они играли основную роль в области налоговой 
поддержки развития IT-отрасли. Примеры неко-
торых режимов налогообложения IT-компаний 
со ссылкой на соответствующие законодательные 
акты приведены в таблице 2.
1	 Федеральный закон "О внесении изменений в часть вторую 
Налогового кодекса Российской Федерации" от 14.07.2022 № 321-
ФЗ  // Официальный интернет-портал правовой информации.  – 
2022 г. – Ст. 1 п. 3.

Кроме того, многие IT-компании продолжают 
пользоваться преференциальными условиями 
налогообложения в рамках СЭЗ (таблица 3), что, 
несомненно, позволяет получить дополнительный 
стимул в качестве развития внутренних IT-реше-
ний и разработок [ 2 ].

В качестве примера можно отметить дочер-
нюю компанию российского холдинга ООО «Три 
Точки Мануфактиринг», специализирующуюся 
на производстве радиоэлектронного оборудо-
вания. Начиная с 2021 г. предприятие осущест-
вляет реализацию инвестиционной деятельности 
на территории ОЭЗ Промышленно-производствен-
ного типа в отношении проекта «Орел», направ-
ленную на выпуск телематического оборудования 
для производителей автомобилей, включая ока-
зание услуг для крупнейших транснациональных 
организаций с применением ИТ-решений.

Таким образом, мы видим, что отечественное 
законодательство в области налогового стимули-
рования и регулирования IT-отрасли развивалось 
весьма динамично как до, так и после принятия 
Федерального закона от 31.07.2020 № 265-ФЗ. Как 
следствие, IT-компании в текущих условиях оте-
чественного налогового законодательства имеют 
широкий перечень доступных вариантов налого-
вых режимов, что создает значительные возмож-
ности для законной оптимизации их налоговых 
обязательств перед бюджетом.

ВЛИЯНИЕ НАЛОГОВОГО МАНЁВРА НА ЭКО-
НОМИЧЕСКУЮ ДЕЯТЕЛЬНОСТЬ IT-КОМПАНИЙ

Тем не менее, относительно содержания мер 
налогового маневра в профессиональном сообще-

Рисунок 1. Соответствующее внесение изменений в отношении части второй НК РФ
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стве до сих пор идет дискуссия. Наиболее острым 
предметом разногласий является «охват» льгот 
налогового маневра: видов экономической дея-
тельности предприятий, имеющих право на го-
сударственную аккредитацию как IT-компании.

В этом контексте стоит обратить внимание 
на позицию Российской ассоциации электрон-

ных компаний (далее РАЭК), которая была оз-
вучена и сформулирована до вступления в силу 
ФЗ от 31.07.2020 № ФЗ-265 «О внесении изменений 
в часть вторую НК РФ» (21 сентября 2020 года) 
обеспечить расширение перечня видов экономи-
ческой деятельности доступных для применения 
льгот налогового маневра. С этой целью РАЭК 

Таблица 2
Региональные меры налогового стимулирования IT-отрасли

 

Таблица 3 
Преференциальные условия налогообложения в ОЭЗ для IT-компаний
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в итоговой резолюции Российского интернет-фо-
рума 2020 сформулировало свои предложения 
по «совершенствованию» условий налогового 
маневра, отметив, что: «Льготами налогового 
маневра в IT-отрасли не смогут воспользоваться 
основные игроки рынка разработки» [ 4 ]. В част-
ности, были отмечены такие сферы, как: системы 
электронного документооборота; интернет-тор-
говля; custom relationship management (CRM); сай-
тостроение; онлайн-сделки; банковский софт.

Тем не менее, в отечественном законодатель-
стве присутствуют строгие ограничения отно-
сительно видов экономической деятельности 
компаний, претендующих на применение льгот 
налогового маневра в IT-отрасли, а также услуг, 
доходы от которых относятся к выручке от IT-де-
ятельности. Это обеспечивается положениями 
статей 149, 284 и 427 НК РФ. Так, в ст. 149 п.2 пп. 26 
абз. 2 НК РФ указано, что «Положения настоящего 
подпункта не применяются, если передаваемые 
права состоят в»:

1.	 Получении права в отношении распро-
странения рекламы на сети Интернет;

2.	 Размещении предложений о реализации 
ТРУ, включая имущественные права;

3.	 Размещении предложений о приобретении 
ТРУ и имущественных прав;

4.	 Осуществлении поиска потенциальных 
покупателей или продавцов.

В дополнение к вышесказанному, не стоит 
считать, что отечественная система налогового 
контроля не имеет эффективных инструмен-
тов осуществления надзора над деятельностью 
IT-компаний, которые применяют налоговые 
льготы в рамках налогового маневра, так как по-
рядок предоставления налоговых преференций 
имеет несколько этапов, каждый из которых со-
пряжен со взаимодействием с уполномоченными 
государственными органами.

Основную роль в системе контроля предо-
ставления льгот налогового маневра в IT-отрасли 
играет государственная аккредитация IT-ком-
паний, которая осуществляется Министерством 
цифрового развития. 

На данный момент положения о государ-
ственной аккредитации IT-компаний включают 
в себя более 27 ОКВЭД, которые имеют разнопла-
новый характер и относятся к различным отрас-
лям экономики [ 5 ]. Более того, государственная 
аккредитация компаниям, основной ОКВЭД кото-
рых не 62 или 63.1, не может быть предоставлена. 
Такие организации должны ввести в качестве 
дополнительных видов своей деятельности кода 

ОКВЭД, относящиеся к классу 62 (Разработка ком-
пьютерного программного обеспечения, кон-
сультационные услуги в данной области и другие 
сопутствующие услуги) или к группе 63.1 (Дея-
тельность по обработке данных, предоставление 
услуг по размещению информации, деятельность 
порталов в информационно-коммуникационной 
сети Интернет)2.

В свою очередь, перечень доходов, кото-
рые в соответствии с критерием доли выручки 
от IT-деятельности формируют данный показа-
тель, содержатся в п. 1.15 ст. 284 НК РФ и п. 5 ст. 
427 НК. Согласно данным положениям законода-
тельства, к доходам от IT-деятельности относятся:

	— Реализация собственного ПО и передачи 
исключительных прав на собственное ПО;

	— Предоставление прав использования соб-
ственного ПО (за исключением ПО с определен-
ным функционалом);

	— Оказание услуг по разработке, адаптации 
и модификации заказного ПО;

	— Оказание услуг по установке, тестированию 
и сопровождению собственного и заказного ПО;

	— Оказание определенного вида услуг с ис-
пользованием собственного ПО, включенного 
в реестр отечественного ПО;

	— Реализация и разработка программно-
го-аппаратных комплексов (ПАК).

Таким образом, система отечественного за-
конодательства имеет несколько уровней кон-
троля IT-компаний, которые применяют льготы 
в отношении налогового манёвра в отрасли IT. 
В широком смысле существующая в отношении 
налогового манёвра система контроля в части 
налоговых льгот принимает соответствующий 
вид (рисунок 2).

Также стоит отметить, что в судебной прак-
тике есть примеры, которые демонстрируют 
то, что мораторий на плановые налоговые про-
верки имеет свои границы и в исключительных 
случаях может не иметь силы. Примером тому 
служит Постановление Двенадцатого арбитраж-
ного апелляционного суда от 10.04.2024 г. по делу  
№ А57-1574/2023. В соответствие с этим, суды 
пришли к выводу о том, что введенный в 2022 
году первым постановлением мораторий на про-
ведение плановых проверок в отношении субъ-
ектов МСП не распространяется на налоговый 

2	  Постановление Правительства РФ "Об утверждении Поло-
жения о государственной аккредитации российских организаций, 
осуществляющих деятельность в  области информационных тех-
нологий" от 30.09.2022 № N 1729 // Официальный интернет-пор-
тал правовой информации. – 2022. – Ст. 1 с изм. и допол. в ред. 
от 22.02.2023.
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контроль. Установленный вторым постановлением 
мораторий на проведение налоговых проверок 
не распространяется на те проверки, которые 
были назначены с согласия руководителя (заме-
стителя руководителя) вышестоящего налогового 
органа. Таким образом, налоговая проверка, на-
значенная не с согласия, а по прямому указанию 
вышестоящего налогового органа, не попадает 
под ограничения моратория.

К аналогичным выводам пришли Арбитраж-
ный суд Тамбовской области (Решение от 17 мая 
2023 г. по делу № А64-8348/2021); Одиннадцатый 
арбитражный апелляционный суд (Постановле-
ние Одиннадцатого арбитражного апелляци-
онного суда от 07.08.2023 № 11АП-11274/2023 
по делу №  А72-4038/2023) и Арбитражный суд 
Московского округа (Постановление Арбитраж-
ного суда Московского округа от 28.06.2022  

№ Ф05-10546/2022 по  делу № А40-139420 
/2021).

На основании анализа судебной практики, 
а также комментариев экспертов в области налого-
вого контроля была составлена таблица оснований 
для проведения внеплановых выездных налоговых 
проверок, которые не попадают под ограничения 
моратория. Причиной тому служит содержание 
Постановления Правительства РФ от 10.03.2022 
№ 336 (ред. от 28.08.2024), где устанавливаются 
границы ограничений на проведение плановых 
контрольных и надзорных мероприятий, осущест-
вление видов государственного и муниципального 
контроля3 (таблица 4):

3	 Постановление Правительства РФ "Об особенностях органи-
зации и осуществления государственного контроля (надзора), муни-
ципального контроля" от 10.03.2022 № 336 // Официальный интер-
нет-портал правовой информации. – 2024 г. – с изм. и допол. в ред. 
от 28.08.2024.

Рисунок 2. Соответствующие уровни контроля IT-компаний, применяющие льготы 
 налогового маневра в IT-отрасли
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Таким образом, мораторий на проведение 
плановых мероприятий государственного кон-
троля, в частности, в области налогового контроля 
имеет широкий перечень ограничений и осно-
ваний, которые позволяют налоговым органам 
осуществлять надзор над деятельностью IT-ком-
паний с достаточной эффективностью.

Кроме того, отечественное законодательство 
в области регулирования применения налого-
вых льгот в рамках налогового маневра в IT-от-
расли дополняется документами информаци-
онно-разъяснительного характера: письмами 
и разъяснениями Минфина и ФНС России. Их роль 
весьма велика, так как они несмотря на отсутствие 
законодательной силы формируют у внешних 
субъектов, прежде всего налогоплательщиков, 
претендующих на получение льгот, понимание 
той трактовки действующего налогового зако-

нодательства, которой придерживаются Минфин 
и ФНС России. Следовательно, в контексте анализа 
действующих условий применения льгот нало-
гового маневра в IT-отрасли необходимо также 
рассмотреть данную область российского права 
(таблица 5).

К ВОПРОСУ СУДЕБНОЙ ПРАКТИКИ РЕАЛИ-
ЗАЦИИ НАЛОГОВОГО МАНЕВРА В IT-ОТРАСЛИ

Таким образом, мы видим, что законодатель-
ная база в сфере налогового маневра в IT-отрасли 
активно развивается. Однако стоит понимать, что 
данный процесс сопровождается налоговыми  
спорами и судебными разбирательствами, ко-
торые ложатся в основу правоприменительной 
практики в области налогообложения IT-ком-
паний. Поэтому анализ судебной практики, ко-
торая за недолгий период реализации налого-
вого маневра в IT-отрасли сформировала ши-

Таблица 4
Основания для проведения внеплановых выездных налоговых проверок, 

 непопадающие под ограничения моратория
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рокий спектр решений по различным аспектам 
условий и границ применения налоговых льгот 
им предусмотренных, носит не менее важный 
характер, чем аналогичный анализ действую-
щего налогового законодательства о налогах  
и сборах.

Прежде всего, необходимо рассмотреть при-
меры необоснованного применения льгот нало-
гового маневра. Характерным примером такой 
ситуации является кейс компании ООО «Таксте-
леком». Арбитражный суд Тюменской области 
20.03.2023 вынес Решение №А70-17647/2022 по делу 
данной организации. В 2018 году в рамках группы 
компаний «Maxim», в которую входила данная 
организация, была произведена реорганизация, 
по результатам которой были перераспределены 
программные продукты и финансовые потоки. 
ИФНС по г. Тюмени № 3 приняло соответствующее 
решение в части привлечения к ответственности 
компанию ООО «Такстелеком» [ 7 ]. ООО «Таксте-
леком» с заявлением обратилось в суд об оспари-
вании решения налогового органа. Полагая, что 
ее деятельность относится к ИТ-сфере, компания 
пользовалась налоговыми льготами:

	— освобождением от НДС в части лицензи-
онного вознаграждения;

	— в отношении льготной ставки по налогу 
на прибыль (так, льготная ставка в проверяемом 
периоде была установлена региональным законом, 
с учётом того, что федеральные льготы на тот 
момент еще не были применены;

	— льготным тарифом страховых взносов.

По мнению же инспекции, компания под 
видом деятельности в сфере информационных 
технологий на самом деле осуществляла деятель-
ность по организации услуг такси. 

При этом учредители компании, обладая 
исключительными правами на программные 
продукты и базу данных, формирующие единую 
систему службы заказа такси, через ряд взаимо-
зависимых организаций и ИП создали схему по-
лучения налоговой экономии, путем формальной 
передачи исключительного права на информаци-
онные продукты.

По итогам рассмотрения дела Арбитраж-
ный суд Тюменской области пришел к выводу 
о неправомерности применения льгот по налогу 
на прибыль и страховым взносам в рамках нало-
гового маневра. Основными аргументами в пользу 
данной позиции стали:

	— все участники схемы были взаимозави-
симы/взаимосвязаны (имели общих учредителей, 
были связаны через родственников, финансово 
и т.д.);

	— все участники схемы, кроме самого нало-
гоплательщика, применяли УСН;

	— ранее компания заключала договоры 
на оказание услуг по обработке информации, 
суть которых была аналогична лицензионным 
договором, при этом с суммы полученного воз-
награждения НДС уплачивался;

	— впоследствии компания перезаключила 
договоры на лицензионные, предусмотрев осво-
бождение лицензионного вознаграждения от НДС;

Таблица 5
Анализ разъяснений отечественного законодательства в рамках налогового маневра в IT-отрасли
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	— программным продуктами, представля-
ющими собой по факту единую систему заказа 
такси, пользовались физические лица – водители 
и пассажиры, с которыми никакие лицензионные 
договоры не заключались;

	— через взаимосвязанных ИП осуществлялось 
обналичивание средств.

В итоге суд согласился с тем, что компания 
не имела права на налоговые льготы. Таким обра-
зом мы видим, что основной причиной для оспа-
ривания права на применение льготы в рамках 
налогового маневра являлось отсутствие факти-
ческого изменения организационной структуры. 
В этом контексте необходимо подчеркнуть, что 
для целей налогообложения перезаключение вну-
тригрупповых сделок и перераспределение фи-
нансовых потоков, влекущие изменение налоговой 
нагрузки, должны сопровождаться реальными 
изменениями бизнес-модели, в противном случае 

претензии налоговых органов на основании ст. 
54.1 НК РФ о фиктивных операциях и отсутствии 
деловой цели практически неизбежны [ 1 ].

Однако судебная практика в данной обла-
сти отечественного налогового права не исчер-
пывается положениями данной статьи и анали-
зом фактической организационной структуры 
предприятий, применяющих льготы налогового 
маневра. Налоговые органы в том числе осущест-
вляют контроль над корректностью трактовки 
IT-услуг, нематериальных активов (далее НМА), 
фактического содержания сделок, что отражено 
в таблице 6.

ВЫВОДЫ
На основании приведенных данных мы ви-

дим, что на текущем этапе уже сформировалась 
устойчивая правоприменительная практика в об-
ласти контроля предоставления льгот налогового 
маневра в IT-отрасли. Более того, рассмотрение 

Таблица 6
Рассмотрение судебных дел на основании ст. 54.1 НК РФ в отношении IT-компаний
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спорных ситуаций и аргументов сторон налоговых 
взаимоотношений позволяет выявить те места 
действующего отечественного законодательства 
о налогах и сборах, которые нуждаются в даль-
нейшем совершенствовании и адаптации к новым 
условиям.

Таким образом следует, что отечественная 
система налогового регулирования и стимули-
рования развития IT-отрасли имеет ряд слабых 

сторон, которые связаны с трактовкой понятия 
IT-компании, условий контроля действий орга-
низаций из смежных отраслей, адаптирующих 
свою модель бизнеса под требования налогового 
маневра с целью получения налоговой выгоды, 
и эффективности применяемых мер стимулиро-
вания в соотношении с выпадающими доходами 
государственного бюджета.
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В условиях сложной макроэкономической ситуации российский банковский сек-
тор продолжает внедрять современные технологии. Предметом исследования в ста-
тье стали ключевые финансовые технологии. Целью исследования стала оценка 
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ком России и Ассоциацией ФинТех, а также новостных лент банков о внедрении тех 
или иных технологических решений, позволили сделать вывод о сохранении трен-
дов в развитии финансовых технологий. Но, для обеспечения технологической без-
опасности, российским финансовым институтам необходимо поддерживать высо-
кий уровень развития, быть в авангарде мировых трендов. Для этого необходимо 
решить ряд проблем, которые являются критическими. Решить их банкам можно 
лишь совместно с Банком России и другими профильными ведомствами.
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На сегодняшний день российский финан-
совый сектор является самым технологичным 
сектором экономики. Более того, по уровню раз-
вития финансовых технологий Россия с 2017 года 
находится на 3-м месте в мире по данным Global 
FinTech Adoption Index от EY1. «99,5% российских 
пользователей знает, что такое финтех (в мире 
таких 82%), и регулярно пользуется этими серви-

1	 EY: Россия вошла в  тройку ведущих стран по  уровню про-
никновения финтех-услуг. Интернет-издание. – офиц. сайт. – [Элек-
тронный ресурс]. – Режим доступа: kiosksoft.ru https://kiosksoft.
ru/news/2017/07/07/ey-rossiya-voshla-v-trojku-vedushih-stran-
po-urovnyu-proniknoveniya-finteh-uslug-05806 (дата обращения: 
12.12.2024).

сами 82% (в мире только 64%). Выше показатели 
лишь у Индии и Китая (по 87%), в США и Европе – 
от 40% до 70%»2.

Неоспоримым фактом является необходи-
мость развития финансовых технологий. Боль-
шое количество публикаций в научных журналах 
и на сайтах аналитических агентств и форумах 
тому свидетельство. Одни эксперты и аналитики, 
среди которых Ю. А. Власова, Ж. И. Герзелиева,  
2	 Емельянов В. Россия на  третьем месте в  мире по  финтеху. 
Какие акции иметь в виду? // БКС экспресс. – офиц. сайт. – [Элек-
тронный ресурс]. – Режим доступа: https://bcs-express.ru/novosti-
i-analitika/rossiia-na-tret-em-meste-v-mire-po-fintekhu-kakie-
aktsii-imet-v-vidu (дата обращения: 24.12.2024).
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grate modern technologies. The subject of the research in the article is essential finan-
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ket research conducted by the Bank of Russia and the FinTech Association, and also bank-
ing news feeds about introduction of certain technological solutions, led to the conclusion 
that trends in the development of financial technologies are continuing. However, to ensure 
technological security, Russian financial institutions need to maintain a high level of devel-
opment and be at the forefront of global trends. To do this, it is necessary to solve a num-
ber of critical problems. Banks can solve them only in cooperation with the Bank of Russia 
and other relevant agencies.
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В. С. Зеленева3, О. П. Казаченок4, Л. П. Харченко,  
М. В. Штиллер и И. М. Трушкевич5 выделяют 
в своих работах возможности финансовых тех-
нологий, их преимущества и недостатки. Так,  
Ю. А. Власова, Ж. И. Герзелиева в своей статье 
отмечают, что «разработки на базе блокчейна 
способны развить потенциал банковского бизнеса, 
поскольку на его основе осуществляется удобное 
хранение данных для реализации трансакций» 6.  
Л. П. Харченко отмечает, что «рассмотренная тех-
нология делает возможным оказание более широкого 
спектра финансовых услуг на эффективной основе, 
по сравнению с традиционными финансовыми ин-
струментами»7. Другие авторы: Н. Н. Наточеева8, 
И. В. Некрасова9, Л. В. Чебуханова10, особое вни-
мание уделяют рискам, сопряженным с их вне-
дрением и использованием. Часть специалистов, 
среди которых Ю. М. Берёзкин, Л. В. Каницкая,  
Т. В. Файберг, И. Н. Щербакова, выделяют осо-
бую роль финансовых технологий, способных 
«компенсировать ущерб, нанесенный институтам 
капитала и денег, а также – начать организовывать 
производство на новых, более эффективных (чем 

3	 Зеленева Е. С. Оценка влияния финансовых технологий 
на состояние и развитие банковской системы России / Е. С. Зеле-
нева, А. В. Давыденко, А. О. Лихопой // Вестник евразийской нау-
ки. – 2023. – Т. 15. – № 5. – [Электронный ресурс]. – Режим доступа: 
https://esj.today/PDF/11ECVN523.pdf.
4	 Казаченок О. П. Воздействие цифровых технологий на  пра-
вовой режим защиты персональных данных в  банковской де-
ятельности  // Legal Concept.  – 2021.  – № 1.  – [Электронный 
ресурс].  – Режим доступа: https://cyberleninka.ru/ article/n/
vozdeystvie-tsifrovyh-tehnologiy-na-pravovoy-rezhim-zaschity-
personalnyh-dannyh-v-bankovskoydeyatelnosti (дата обращения: 
15.01.2024).
5	 Штиллер М. В. Нейро-компьютеризация как вызов цифро-
вой экономики / М. В. Штиллер, И. М. Трушкевич // Baikal Research 
Journal. – 2023. – Т. 14, № 1. – C. 268. 
6	 Власова Ю. А. Блокчейн-технологии в  банковском бизнесе: 
направления развития / Ю. А. Власова, Ж. И. Герзелиева // Банков-
ское дело. – 2023. – № 4. – С. 54.
7	 Харченко Л. П. Цифровые финансовые активы как инновации 
в международных расчетах в условиях внешних ограничений / Л. 
П. Харченко  // Известия Байкальского государственного универ-
ситета. – 2024. – Т. 34, № 4. – С. 590.
8	 Наточеева, Н. Н. Влияние цифровых технологий на  инфор-
мационную безопасность платежной системы / Н. Н. Наточеева // 
Банковское дело. – 2024. – № 1. – С. 15. 
9	 Некрасова И. В. Причины и последствия внедрения цифровых 
валют центральных банков в платежную систему ведущих стран 
мира  // Государственное и  муниципальное управление. Ученые 
записки. – 2021. – № 3. – [Электронный ресурс]. – Режим доступа: 
https://cyberleninka.ru/article/n/prichiny-i-posledstviyavnedreniya-
tsifrovyh-valyut-tsentralnyh-bankov-v-platezhnuyu-sistemu-
veduschih-stran-mira (дата обращения: 27.01.2025).
10	 Чебуханова Л. В. Искусственный интеллект и  его влияние 
на  трансформацию финансовых инструментов  / Чебуханова Л. 
В.  // Вестник Академии знаний. – 2024. – № 5 (64). – [Электрон-
ный ресурс].  – Режим доступа: https://cyberleninka.ru/article/n/
iskusstvennyy-intellekt-i-ego-vliyanie-na-transformatsiyu-
finansovyh-instrumentov (дата обращения: 09.01.2025).

традиционные) принципах»11. Наш анализ практики 
использования финансовых технологий преи-
мущественно в банковском секторе, направлен 
на выявления системных проблем, тормозящих 
не просто развитие, а препятствующих обеспече-
нию технологической безопасности российского 
финансового сектора и определение направлений 
решения данных проблем. 

Основной причиной того, что наш финансо-
вый сектор выдержал все санкции, направлен-
ные на парализацию как отдельных сегментов 
(платежного, страхового, кредитного и др.), так 
и всего финансового рынка, является то, что кре-
дитно-финансовые институты довольно быстро 
и масштабно внедряли в свою практику современ-
ные технологии. Особенно востребовано сегодня 
применение технологии блокчейна. На финан-
совых рынках он позволяет создать новую ин-
фраструктуру для выпуска и обращения ценных 
бумаг. В страховании позволяет создавать об-
щие фонды страхования и точнее рассчитывать 
убытки. В банковской сфере блокчейн упрощает 
и отслеживает платежи, используется для выпуска 
цифровой валюты. 

Крупнейшие российские банка активно вне-
дряют блокчейн в различные сферы своей деятель-
ности: используя для проведения сделок РЕПО, 
ипотечных закладных, факторинге, гарантиях, 
аккредитивах, автоматизируя обработку плате-
жей, обеспечивая безопасность и прозрачность 
ведения учета кредитного портфеля, повышая 
эффективность и безопасность процессов управ-
ления кредитными портфелями. 

Основные преимущества блокчейна, позво-
лившие использовать его в различных сегментах 
банковского бизнеса:

повышенная безопасность (снижение риска 
мошенничества при осуществлении финансовых 
транзакций за счет использования криптографи-
ческих протоколов);

прозрачность (все изменения сделки (тран-
закции) видны всем участникам, что обеспечивает 
высокий уровень доверия и не требует посред-
ников для проверки и подтверждения данных);

высокая скорость и невысокие затраты на про-
ведение транзакции (благодаря сокращению коли-
чества посредников сокращаются транзакционные 
издержки и ускоряется процесс обработки сделки);

целостность финансовых данных (более вы-
сокая степень защиты от несанкционированного 
11	 Берёзкин Ю. М. ФинТех как средство преодоления санкци-
онного ущерба российским институтам рынка  / Ю. М. Берёзкин, 
Л. В. Каницкая, Т. В. Файберг, И. Н. Щербакова // Baikal Research 
Journal. – 2022. – Т. 13, № 3.
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доступа сокращает количество ошибок и обеспе-
чивает целостность данных;

самоисполняемость соглашений (автомати-
ческое исполнение обязательств в рамках согла-
шений при соблюдении условий, прописанных 
в коде, что оптимизирует проведение банковских 
операций, делая их надежнее и эффективными).

Развитием и продвижением новейших финан-
совых технологий в России занимается Ассоциа-
ция ФинТех (АФТ). Еще в 2016 году Ассоциацией 
совместно с Банком России и крупнейшими бан-
ками страны была создана блокчейн-платформа 
Мастерчеи ̆н – первая сертифицированная ФСБ 
платформа, соответствующая всем требованиям 
информационной безопасности.

На данной платформе реализуется три сер-
виса: «Цифровые банковские гарантии», «Циф-
ровой аккредитив», «Учет электронных за-
кладных», – в основе которых лежит система 
смарт-контрактов. Благодаря данной системе 
перевод средств в рамках соглашений по аккре-
дитиву или гарантии осуществляется автомати-
чески при соблюдении заранее установленных 
требований и условий. Процесс заключения 
и проведения сделок осуществляется быстрее, 
намного проще и безопаснее. С 2017 года на дан-
ной платформе уже реализовали свои проекты 
Сбербанк, Банк ВТБ, Абсолют Банк, АК БАРС Банк, 
МКБ. 

В рамках работы с проблемными долгами 
розничных заемщиков коммерческие банки ши-
роко внедряют поведенческий скоринг в процесс 
дистанционного взыскания долгов. В целях оп-
тимизации и повышения эффективности данной 
работы широко используются инновационные ин-
струменты для управления кредитными портфе-
лями. Среди них: продвинутая аналитика данных, 
искусственный интеллект и машинное обучение. 
Путем использования продвинутой аналитики 
данных, искусственного интеллекта, ценообра-
зования на основе риска, стресс-тестирования 
портфеля и технологии блокчейн банки могут 
улучшить свою способность оценивать, мони-
торить и оптимизировать кредитные портфели 
эффективно. Принятие инноваций в управлении 
кредитными портфелями не только укрепляет 
практики управления рисками, но также позво-
ляет банкам использовать возникающие возмож-
ности и стимулировать устойчивый рост в эпоху 
цифровизации.

Инструменты на базе искусственного интел-
лекта улучшают процессы принятия кредитных 
решений путем автоматизации кредитного ско-

ринга, подачи заявок и их оценки. Алгоритмы 
машинного обучения и анализа данных позволяют 
создавать более точные и детализированные мо-
дели кредитного скоринга, учитывающие раз-
личные факторы, включая данные о заемщиках, 
их финансовое состояние, рыночные тенденции 
и прочие важные параметры. Это позволяет бо-
лее точно прогнозировать вероятность дефолта 
заемщика и оптимизировать стратегии диверси-
фикации портфеля. Применение искусственного 
интеллекта в области управления проблемными 
кредитами способствует оптимизации процессов 
взыскания задолженностей, сокращая операци-
онные расходы и минимизирует потери. 

Банк России также отмечает, что скоринг и ан-
деррайтинг (оценка платежеспособности клиента) 
является одним из ключевых направлений ис-
пользования искусственного интеллекта12. Тем 
не менее, решения на базе искусственного интел-
лекта также могут быть использованы в торговле, 
инвестиционном консультировании, маркетинге, 
в системах поддержки принятия решений для кли-
ентского сервиса (чат-боты, колл-центрах и др.).

Искусственный интеллект позволяет оптими-
зировать рекламные стратегии для привлечения 
клиентов, обеспечивать персонализированное 
обслуживание клиентов, в том числе с помощью 
чат-ботов и голосовых помощников13. Использова-
ние систем фрод-мониторинга и информационной 
безопасности на базе искусственного интеллекта 
позволяют предотвратить кражу средств клиентов 
в системах дистанционного банковского обслу-
живания, а также бороться с внутренним мошен-
ничеством (система выявляет подозрительный 
платеж, совершает звонок клиенту и ведет с ним 
живое общение, распознавая ответы клиента, 
а после принимает решение об исполнении или 
остановке платежа). 

Успешные примеры внедрения современных 
технологических решений уже есть. Так, в ПАО 
«Сбербанк» по итогам 2023 г. экономический эф-
фект от внедрения искусственного интеллекта 
составил около 350 млрд руб.14. Определенных 

12	 Мызин А. Искусственный интеллект в  финансовом секторе: 
результаты внедрения // PlusWord. – офиц. сайт. – [Электронный 
ресурс]. – Режим доступа: https://plusworld.ru/lr/59636/ (дата об-
ращения: 06.01.2025).
13	 Гришин Д. Как искусственный интеллект изменит банковский 
сектор  // Forbes. – офиц. сайт. – [Электронный ресурс]. – Режим 
доступа: https://blogs.forbes.ru/2023/04/10/kak-iskusstvennyj-
intellekt-izmenit-bankovskij-sektor/ (дата обращения: 09.01.2025).
14	 Искусственный интеллект в России – 2023: тренды и перспек-
тивы. Отчет консалтинговой компании «Яков и Партнеры». – Мо-
сква, 2023 год. – [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://
yakovpartners.ru/upload/iblock/c5e/c8t1wrkdne5y9a4nqlicderalwn
y7xh4/20231218_AI_future.pdf (дата обращения: 28.01.2025).
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успехов в этом направлении достигли такие банки, 
как Тинькофф Банк (сегодня Т-Банк) и ПАО «Банк 
ВТБ». Использование голосового помощника для 
коммуникации с клиентами позволило банкам 
сократить расходы и повысить уровень инфор-
мированности клиентов. Так Т-Банк использует 
искусственный интеллект для обучения кэш-
бек-системы для предугадывания желаний кли-
ентов. ПАО «Промсвязьбанк», благодаря адапта-
ции технологии искусственного интеллекта под 
различные программы, расширил клиентскую 
базу. В Альфа-Банке искусственный интеллект 
анализирует разговоры операторов колл-цен-
тров, что позволило улучшить качество обслу-
живания. В Совкомбанке широко используется 
искусственный интеллект для автоматизации 
службы взыскания и колл-центра, а также для по-
иска и найма новых сотрудников15. Банк «Точка» 
интегрировал генеративную нейросеть ChatGPT 
в собственного чат-бота «Изи Бизи бот» для по-
мощи предпринимателям. Он может самосто-
ятельно сформулировать ответ на негативный 
отзыв клиента и подготовить рекламный текст. 

Несмотря на многовариантность применения 
искусственного интеллекта в банковской практике 
и высокой долей проникновения финансовых тех-
нологий в банковские процессы, у большинства 
финансовых институтов нет единой стратегии 
использования таких решений, их внедряют для 
решения локальных задач. По данным исследо-
вания, проеденного Ассоциацией ФинТех16, лишь 
у 35% российских финансовых компаний суще-
ствуют такие стратегии, в то время как у компаний 
на мировом рынке их порядка 72%. 

И это не единственна причина. Проведя 
опросы и анкетирование крупнейших российских 
финансовых институтов, Ассоциация ФинТех, 
ранжировала барьеры внедрения искусственного 
интеллекта в финтехе России по уровню влияния. 
Отметим наиболее важные на наш взгляд и сфор-
мулируем пути их преодоления.

Самым главным препятствием для внедрения 
финтеха в России (их выделили 84% респондентов) 
является отсутствие профильных специалистов 
по искусственному интеллекту. Ведущие россий-

15	 Лиходей Е. Как искусственный интеллект помогает банкирам 
зарабатывать  – обзор. Информационно-аналитический портал 
BeInCrypto. – офиц. сайт. – [Электронный ресурс]. – Режим доступа: 
https://ru.beincrypto.com/kak-iskusstvennyj-intellekt-pomogaet-
bankiram-zarabatyvat-obzor/ (дата обращения: 28.01.2025).
16	 Применение технологий искусственного интеллекта на  фи-
нансовом рынке. Исследование Ассоциации ФинТех. 2023 г.  – 
[Электронный ресурс].  – Режим доступа: Primenenie_tehnologij_
iskusstvennogo_intellekta_na_sajt_1697722512.pdf (дата 
обращения: 28.01.2025).

ские банки пытаются самостоятельно решить эту 
проблему: создают собственные службы и при-
влекают специалистов высокой заработной пла-
той, либо организуют курсы на базе собственных 
корпоративных университетов. Но этого недоста-
точно, таким способом они могут закрыть лишь 
собственные потребности, а не потребности всего 
рынка. Необходимо расширять бюджетный набор 
на ИТ-специальности, разрабатывать программы 
дополнительного образования, переподготовки 
и повышения квалификации для имеющих перво-
начальные навыки. Кроме того, для освоения та-
ких специальностей нужна хорошая техническая 
база и профильное математическое образование 
 (а это уже подготовка в школах). Необходимо 
менять существующую систему подготовки. Сей-
час, для того, чтобы ВУЗу начать готовить таких 
специалистов и открыть соответствующую специ-
альность нужно сначала разработать и обеспечить 
всем необходимым образовательную программу 
(необходимой материально-технической базой 
и педагогическим составом), прежде чем на нее 
будет выделены бюджетные места. Стоимость 
коммерческих мест на такие программы очень 
высокая. Многим ребятам из регионов и их ро-
дителям такое обучение не под силу, также как 
обучаться и проживать в Москве и Санкт-Петер-
бурге. Здесь без государства не обойтись, оно 
должно быть заинтересовано в открытии таких 
специальностей и обеспечить необходимое фи-
нансирование для подготовки таких специалистов.

Длительность сроков реализации и высокая 
стоимость проектов по внедрению искусственного 
интеллекта в бизнес-процессы отмечают больше 
половины опрошенных банков (67% и 57% соответ-
ственно). Ожидаемый средний срок окупаемости 
инвестиций в современные технологии составляет 
около 2-х лет. Ряд игроков, инвестирующих более 
50 млн руб., ожидают что они окупятся на гори-
зонте 3-х лет. Здесь довольно спорный вопрос. 
Крупнейшие игроки рынка, которые изначально 
и активно внедряли новейшие технологии в свою 
деятельность отмечают довольно быстрый эффект. 
Так у Сбербанка «экономический эффект от вне-
дрения искусственного интеллекта за четыре 
года увеличился в 5 раз: в 2019 году он составил 
45 млрд руб., в 2020 – 60 млрд руб., в 2021 г. 205 
млрд руб., а в 2022 уже 230 млрд руб.»17.

17	 Карлос Амера. Искусственный интеллект в  действии  // Ве-
домости, май 2023. – офиц. сайт. – [Электронный ресурс]. – Ре-
жим доступа: https://www.vedomosti.ru/importsubstitution/
new_technologies/articles/2023/05/31/977936-iskusstvennii-
intellekt-v-deistvii (дата обращения: 10.02.2025).
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Согласно данным, публикуемым Ассоциацией 
«Финтех», «объем вложений крупнейших российских 
банков в ИИ-решения составляет около 1 млрд долл. 
в год, а прибыль от внедрения этих решений дости-
гает 3 млрд долл. в год. Речь идет только о крупных 
игроках рынка – небольшие финансовые организа-
ции также используют искусственный интеллект, 
но могут инвестировать в них ежегодно не более 
100–300 млн рублей» 18. 

Инвестиции всегда сопряжены с длительным 
сроком окупаемости. В любом случае выпадать 
из тренда развития финансовых технологий 
нельзя. Технологическое отставание финансо-
вого сектора от международного уровня может 
сказаться на финансовой безопасности нашего 
государства. Кроме того, коммерческий эффект 
также не заставит себя долго ждать. «…исследова-
ние стратегического консалтингового агентства 
«Яков и партнеры», согласно которому потенциаль-
ный экономический эффект только от внедрения 
технологий искусственного интеллекта в Россий-
ской Федерации позволит в 2028 г. достичь эффект 
в 4,2–6,9 трлн руб., что эквивалентно влиянию 
на ВВП до 4%»19. Согласно совместному исследованию 
Яндекса и агентства «Яков и Партнеры», «ожидае-
мый финансовый эффект от внедрения нейросетей 
в банковскую отрасль для экономики России соста-
вит 0,5–0,7 трлн рублей в год для традиционного 
искусственного интеллекта и 0,2–0,3 трлн рублей – 
для генеративного искусственного интеллекта»20. 

Большинство банков отмечают недостаток 
данных, сложности в получении необходимых 
данных для обучения модели. 80% участников 
исследования отметили регуляторные требова-
ния как фактор, ограничивающий использова-
ние части решений искусственного интеллекта 

–– закон о защите персональных данных и бан-
ковская тайна. Для обучения моделей банкам 
недостаточно внутренних данных, им нужны 
внешние, поэтому в последнее время отмечается 
повышенный спрос на данные госслужб: Госуслуг, 

18	 Мызин А. Искусственный интеллект в  финансовом секторе: 
результаты внедрения // PlusWord. – офиц. сайт. – [Электронный 
ресурс]. – Режим доступа: https://plusworld.ru/lr/59636/ (дата об-
ращения: 06.01.2025).
19	 2024–2025: Актуальные технологические тренды и  пер-
спективные направления развития CRM-систем // Информацион-
но-аналитический портал Tadviser. – офиц. сайт. – [Электронный 
ресурс].  – Режим доступа: https://www.tadviser.ru/index.php/Ста-
тья:Тенденции_российского_рынка_CRM-систем#2023: (дата об-
ращения: 20.01.2025).
20	 Искусственный интеллект в России – 2023: тренды и перспек-
тивы. Отчет консалтинговой компании «Яков и Партнеры». – Мо-
сква, 2023 год. – [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://
yakovpartners.ru/upload/iblock/c5e/c8t1wrkdne5y9a4nqlicderalwn
y7xh4/20231218_AI_future.pdf (дата обращения: 28.01.2025).

ФНС России, Социального фонда России, Росрее-
стра, ФССР, ЗАГС и др. Данные этих служб содер-
жать различные виды информации (банковскую 
тайну, налоговую и др.), охраняемые законом. 
«…порядок их обработки, а также возможность 
и условия предоставления участникам финансового 
рынка требуют детальной проработки со стороны 
регуляторов в целях недопущения нарушения прав 
и законных интересов клиентов»21. Для решения 
этой проблемы направлены мероприятия Банка 
России по созданию и развитию инфраструктуры 
Цифрового профиля гражданина и юридического 
лица. Помимо этого, Банк России анализирует 
передовую мировую практику регулирования 
данной сферы и разрабатывает собственные ме-
ханизмы.

Больше половины участников исследования 
(52%) считают риски, связанные с безопасностью, 
препятствием для развития искусственного ин-
теллекта. Для снижения данных рисков необхо-
димо создание киберполигонов для тестирования 
уязвимости программного обеспечения, исполь-
зуемого участниками финансового рынка. В этом 
плане без помощи Банка России не обойтись.

Необходимо отметить, что наш финансо-
вый сектор достаточно быстро адаптировался 
к влиянию санкций, в том числе к уходу с рынка 
зарубежных разработчиков программного обеспе-
чения. По данным того же исследования Ассоци-
ации ФинТех лишь 16% респондентов отмечают 
проблемы доступа к программному обеспечению 
из-за санкций и отсутствие аналогов на россий-
ском рынке, а 22% доступа к аппаратной части 
(дефицит «железа», так как внедрение и совершен-
ствование таких технологий требуют более мощ-
ных и совершенных компьютеров и др. носителей). 
Проведенное Ассоциацией исследование показало, 
что 95% финансовых институтов используют са-
мостоятельные разработки ИИ-решений, 42% сто-
ронние, а 58% коробочные решения22. По данным 
«Руссофт», серьезно снизилась доля программного 
обеспечения иностранных вендоров. Продажи 
отечественных компаний, занятых разработкой 
программного обеспечения, на внутреннем рынке 
выросли на 37,1%, а импорт компьютерных услуг 

21	 Применение искусственного интеллекта на  финансовом 
рынке. Доклад для общественных консультаций. Банк Рос-
сии.  – Москва, 2023 г.  – Офиц. сайт.  – [Электронный ресурс].  – 
Режим доступа: https://cbr.ru/Content/Document/File/156061/
Consultation_Paper_03112023.pdf (дата обращения: 08.01.2025).
22	 Применение технологий искусственного интеллекта на  фи-
нансовом рынке. Исследование Ассоциации ФинТех. 2023 г.  – 
[Электронный ресурс].  – Режим доступа: Primenenie_tehnologij_
iskusstvennogo_intellekta_na_sajt_1697722512.pdf (дата 
обращения: 28.01.2025).
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сократился на 40% (при оценке в рублях). Доля 
зарубежного программного обеспечения упала 
с 34% до 20%, а вот отечественный софт наоборот 
вырос с отметки в 66% до 80%23. Несмотря на это, 
необходимо создавать и сопровождать отече-
ственные информационные центры поддержки 
баз данных и серверов.

В условиях, когда иностранные вендоры ушли 
с российского рынка IT-технологий, стал расти 
интерес к микросервисной архитектуре и Low-
code инструментам. Микросервисная архитектура 
позволяет менять и усовершенствовать процессы, 
достраивать модули платформы независимо друг 
от друга. «Low-code решения представляют собой 
такой метод разработки программного обеспече-
ния, с помощью которого можно создать или из-
менить ИТ-продукт под необходимые требования 
без профессиональных разработчиков. Здесь рынок 
подрядчиков намного шире, чем рынок платфор-
менных решений»24. Кроме того, использовать дан-
ные инструменты могут специалисты, знающие 
функциональность определенных блоков систем 
и умеющих их настроить под требования заказчика. 
23	 Санкции нипочем: отечественный рынок софта вырос, несмо-
тря на ограничения и уход иностранных компаний // Дзен. – офиц. 
сайт. – [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://dzen.ru/a/
ZTfsv1DRYSEFaDER (дата обращения: 08.02.2025).
24	 2024–2025: Актуальные технологические тренды и  пер-
спективные направления развития CRM-систем // Информацион-
но-аналитический портал Tadviser. – офиц. сайт. – [Электронный 
ресурс].  – Режим доступа: https://www.tadviser.ru/index.php/Ста-
тья:Тенденции_российского_рынка_CRM-систем#2023: (дата об-
ращения: 20.01.2025).

Это снижает потребность в высокооплачиваемых 
специалистах-программистах. В таких условиях 
происходит более быстрый и качественный переход 
с иностранных ИТ-решений.

Таким образом, тренд на развитие цифровых 
технологий в финансовой сфере сохранится в бли-
жайшие годы. Будут расширяться возможности ис-
пользования в банковской практике блокчейн-тех-
нологий, машинного обучения, искусственного 
интеллекта, нейронных сетей и облачных техно-
логий. Их использование продиктовано повыше-
нием спроса со стороны клиентов, которые смо-
гут получить больше качественных услуг быстро  
и в понятном интерфейсе. Финансовые инсти-
туты получат необходимый опыт, улучшат опе-
рационные бизнес-процессы, сократят издержки. 
Но для того, чтобы сохранить технологическую 
безопасность нашей страны в финансовой сфере, 
российские банки не должны отставать и быть 
в авангарде мировых трендов. Для этого им необ-
ходима помощь государства в лице профильных 
ведомств. Прежде всего, Банка России, который 
должен стать интегрирующим звеном на рынке 
финансовых технологий, способный обеспечить 
необходимые регуляторные требования, пло-
щадки и ресурсы для продвижения и тестиро-
вания. Также в ближайшее время необходимо 
решить вопрос с подготовкой квалифицированных 
специалистов в ИТ-сфере, где без перестройки 
системы высшего образования не обойтись.
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Барьеры на пути развития  
финансово-экономического 
сотрудничества России  
со странами Северной Африки1 
Мамедов Т.Н., Аржаев Ф.И.

В современных условиях для России страны североафриканского региона высту-
пают приоритетными направлениями развития финансово-экономического сотруд-
ничества. Объектом исследования выступает финансово-экономическое взаимо-
действие России со странами Северной Африки. Предмет исследования – барьеры 
финансово-экономического сотрудничества России и стран Северной Африки в совре-
менных условиях. Цель исследования заключается в выявлении основных факторов, 
сдерживающих развитие сотрудничества Российской Федерации и стран Северной 
Африки в финансовой сфере и разработке на это основе предложений по их устра-
нению. Методология статьи основана на общих и специальных методах познания; 
анализе международных баз статистических данных и научных публикаций. Про-
веден анализ российских проектов в различных странах региона Северной Африки. 
На основе оценки статистических данных по инвестициям, установлено, что в совре-
менных условиях Египет остается крупнейшим российским контрагентом в Север-
ной Африке. В работе выявлены ключевые барьеры для углубления финансово-эко-
номического сотрудничества между Россией и странами Северной Африки. Уста-
новлено, что барьеры финансового взаимодействия с большинством стран Северной 
Африки носят характер неэкономических препятствий – логистических и инфра-
структурных. Сделан вывод, что устранение отмеченных барьеров представляется 
длительным процессом, результаты которого зависят не только от российских эко-
номических агентов, но и от самих государств североафриканского региона. Пред-
ложено использовать дифференцированный подход «опорных инвестиций» в кон-
тексте развития финансового сотрудничества между Россией и рассматриваемыми 
странами-партнерами. 
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ВВЕДЕНИЕ
Развитие сотрудничества со странами Север-

ной Африки в финансовой сфере во многом зави-
сит от возможностей и потребностей российских 
компаний, присутствующих на местных рынках. 
Основные направления потенциального сотруд-
ничества лежат в способах и условиях взаимных 
расчетов, системах платежей для физических 

лиц, инвестициях в основной капитал и создании 
совместных предприятий, а также инноваци-
онных формах развития финансов. Основными 
российскими выгодоприобретателями от назван-
ных направлений финансового сотрудничества 
являются компании, присутствующие на рынках 
стран Северной Африки, удешевляющие свои 
транзакции и сокращающие финансовые риски, 
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Barriers to the development  
of financial and economic  
cooperation between Russia  
and North African countries
Mamedov T.N., Arzhaev F.I.

In modern conditions for Russia the countries of the North African region have become 
a priority area for developing financial and economic cooperation. This study focuses on 
the financial and economic cooperation between Russia and North African countries. The 
barriers to financial and economic cooperation in modern conditions are the subject of this 
research. The purpose of this study is to identify the main factors that hinder the develop-
ment of cooperation between Russia and North Africa in the financial sector, and to pro-
pose solutions to overcome these obstacles. The methodology used in this article includes 
general and specific methods of knowledge, as well as analysis of international statistical 
data and academic publications. A thorough analysis of Russian projects in different coun-
tries of the North African region has been conducted. Based on the analysis of investment 
statistics, it can be concluded that Egypt remains the largest Russian trading partner in 
North Africa under current circumstances. The study identifies key obstacles to deepen-
ing financial and economic cooperation between Russia and North African countries. It has 
been found that the main barriers to financial cooperation with most North African coun-
tries are logistical and infrastructure-related, rather than economic. It is concluded that the 
removal of these barriers appears to be a lengthy process, the results of which depend not 
only on Russian economic agents, but also on the states of the North African region them-
selves. A differentiated approach to “core investments” is proposed for developing finan-
cial cooperation between Russia and its partner countries.
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российские финансовые учреждения, если со-
трудничество реализуется на их инфраструктуре, 
а также россияне, приезжающие в страны региона.

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Проанализируем российские проекты в раз-

личных странах региона. В современных условиях 
Египет остается крупнейшим российским контр-
агентом в Северной Африке. 

Среди крупнейших проектов России в стране:
1.	 На сегодняшний день крупнейшим инве-

стиционным проектом России в регионе является 
строительство атомной электростанции Эль-Дабаа 
в Египте, которое «Росатом» запустил летом 2022 
года. Так, «Росатом» осуществляет строительство 
четырех энергоблоков и модуля сухого хранилища 
ядерных отходов. Кроме того, российская корпора-
ция будет поставлять ядерное топливо на полном 
жизненном цикле атомной электростанции (АЭС), 
обучать местный персонал и предоставлять ус-
луги по техническому обслуживанию и ремонту 
в течение десяти лет после запуска каждого энер-
гоблока. Добавим, что финансирование проекта 
в основном осуществляется за счет российского 
кредита [ 1 ]. 

2.	 Реализация российской промышленной 
зоны в стране.

3.	 Роснефть, Лукойл и Зарубежнефть уча-
ствуют в развитии месторождений нефти и газа 
в стране [ 2 ].

До 2022 г. расчеты с Египтом и странами Се-
верной Африки в основном проводились в нацио-
нальных валютах, в частности, до санкций их доля 
составляла до 80% расчетов. На сегодняшний 
день она значительно снизилась и в значитель-
ной мере расчеты реализуются с использованием 
китайского юаня [ 3 ]. Это указывает на то, что хотя 
потенциал расчетов в национальных валютах 
стран-контрагентов остается недоиспользован-
ным, эта ниша уже занята Китаем. 

Алжир является вторым ключевым торговым 
партнером России в Северной Африке. Россия 
и Алжир близки по вопросам политической по-
вестки, активно сотрудничают на международных 
площадках. В то же время отличительной чертой 
финансовых отношений с Алжиром является то, 
что российские инвестиции в стране практиче-
ски отсутствуют. Отметим, что прослеживается 
тренд на снижение интереса российских компа-
ний к сотрудничеству с Алжиром по сравнению 
с Египтом. Так, неоднократно алжирская сторона 
изъявляла интерес к кооперации с российскими 
производителями фармацевтической продукции 
[ 4 ]. Это направление представляет значительный 

интерес и для российских компаний, для которых 
вывод продукции (в основной части дженериков) 
на новые рынки – сложная задача. При этом экс-
порт этой товарной группы в Алжир из России 
не превышает 100 тыс. долл., а совместные про-
екты отсутствуют. 

Марокко для российских компаний остается 
вторым по значимости инвестиционным партне-
ром в Северной Африке после Египта. Это связано 
не только с присутствием российских компаний 
в энергетическом секторе, IT-секторе, судостро-
ительном секторе, медицине и логистике, но и в 
значимом потоке российских туристов в страну. 

Росатом планирует реализовать строитель-
ство водоочистных сооружений в Марокко, наряду 
со строительством АЭС [ 5 ], было сформировано 
соглашение государственной корпорации разви-
тия «ВЭБ.РФ» и РЭЦ о финансировании строитель-
ства нефтеперерабатывающего завода в Марокко 
на сумму 500 млн евро [ 6 ], ряд российских пред-
приятий по ловле рыбы готовы выйти на марок-
канский рынок [ 7 ], значимым успехом можно счи-
тать присутствие российских судостроительных 
компаний (Фишеринг Сервис) и логистических 
(FESCO) на рынке страны. При этом большая часть 
названных направлений сотрудничества объе-
динены в систему по смежным отраслям – так, 
логистика грузов, судостроение и вылов рыбы 
связаны в единую систему, направленную на сти-
мулирование не только производства названных 
товаров в стране, но и на экспорт пищевой про-
дукции в Россию, создание электрогенерирующих 
мощностей формирует в стране положительный 
имидж Российской Федерации и позволяет рос-
сийским строительным компаниям, в частности, 
МСП приходить на рынок Марокко. 

Судан достаточно длительное время нахо-
дился вне фокуса интересов России в Северной 
Африке. Это было обусловлено в том числе разде-
лением страны на две части. В последнее время, 
однако, в связи готовностью Судана к сотрудни-
честву в военной сфере российское присутствие 
в стране усилилось. В рамках этого процесса 
значительно увеличился и интерес российских 
компаний к рынку Судана – в основном направ-
ление разведки и добычи полезных ископаемых. 
Страна богата золотом и нефтью, в связи с чем 
интерес для ряда российских компаний пред-
ставляет материковая ее часть. В стране работают 
Росгеология, ГПБ Глобал Ресорсиз – обе компании 
занимаются разведкой и добычей полезных иско-
паемых. Китай в лице CNPC, Малайзия (Petronas) 
также ведут деятельность на территории Судана 
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и конкурируют с российскими предприятиями, 
однако в условиях развития военного сотруд-
ничества российские компании могут получить 
геополитический стимул наращивания своего 
присутствия в Судане. 

Отметим, что Китай импортирует 90% нефти 
Судана [ 8 ], а Россия поставляет на территорию 
страны более 50% продуктов нефтепереработки 
(в основном дизеля), так как Судан не обладает 
своими мощностями по нефтепереработке. Вопрос 
конкуренции с КНР за рынок Судана в этой связи 
стоит достаточно остро.

Как и в Судане, в Ливии потенциал сотрудни-
чества с Россией остается высоким, в частности, 
в сфере энергетики и восстановления страны. Тем 
не менее, политическая нестабильность, а также 
запредельные риски инвестирования с ней свя-
занные не позволяют говорить о расширении 
финансового сотрудничества с Ливией на совре-
менном этапе.

Несмотря на это, ливийская сторона заинте-
ресована в продолжении сотрудничества с Тат-
нефтью, ушедшей из страны в 2014 г. и предлагает 
развивать совместные проекты в сфере нефтепе-
реработки на востоке страны [ 9 ]. 

Экспорт России в Тунис представлен 6 зна-
чимыми экспортерами, в основном продукции 
агропромышленного комплекса (АПК). На се-
годняшний день ни одна компания из России 
не проявила явной заинтересованности в инве-
стировании в создание предприятий или инфра-
структуры в стране несмотря на то, что в 2015 г. 
рассматривались возможности запуска на тер-
ритории Туниса сборочной линии автомобилей 
КАМАЗ и самолетов Сухой. Во многом это связано 
с явной переориентацией Туниса на поставки 
энергоресурсов на европейский рынок, а также 
кризисными явлениями в экономике страны [ 10 ]. 

Сегодня Тунис представляет интерес для 
ряда российских финтех предприятий – ВРС, 
предлагающей программное обеспечение в ча-
сти обработки электронных платежей, Universa 
Blockchain [ 11 ], на основе продукции которой 
происходит создание цифровой валюты Туниса, 
а также группы компаний ЦРТ, предоставляющей 
продукцию в сфере речевых технологий [ 12 ]. При 
этом российских проектов в реальном секторе 
Туниса немного. Это еще раз указывает на то, 
что попытка развивать традиционное инвести-
ционное сотрудничество со странами Северной 
Африки без крупных проектов в реальном сек-
торе неэффективна, однако в сфере цифровых 
финансовых решений существует возможность 

экспорта российских финансовых услуг на рынки 
стран североафриканского региона. 

Исторически Мавритания была значимым 
партнером России в Северной Африке в основном 
по направлению военного сотрудничества и до-
бычи полезных ископаемых. В стране действовали 
НПО Аконит-2, Подзембургаз и ряд других компа-
ний по добыче и разведке природных ископаемых 
[ 13 ]. В то же время РуссНефть планировала начать 
добычу нефти в стране. Тем не менее, с началом 
охлаждения отношений России с западными стра-
нами, Мавритания, тесно связанная с европей-
скими деловыми кругами, и основной партнер 
НАТО в регионе Северной Африки резко удалилась 
от России в политическом плане. Такое дистанци-
рование привело к тому, что сегодня фактически 
не существует российско-мавританских компаний, 
а уровень инвестиций из России в страну остается 
низким, несмотря на заявления об открытости 
Мавритании для российских инвесторов в ряде 
отраслей [ 14 ]. 

Уместно отметить, что значительная часть 
стран в Северной Африки открыта для российских 
инвестиций, но не готова обеспечить должный 
уровень их защиты и оперативность согласования 
позиций министерств и ведомств в части разре-
шительных процедур. Все это вместе с высокими 
рисками для инвесторов и отсутствием значимого 
спроса на продукцию из региона в Россию делает 
большинство стран Северной Африки непривле-
кательными для финансового сотрудничества 
для российских компаний. Тем не менее, тради-
ционно рыболовство и добыча полезных ископа-
емых представляются отраслями с наименьшими 
барьерами для российских инвесторов.

Далее выделим ключевые барьеры развития 
финансового сотрудничества с России для стран 
Северной Африки.

В Египте реализуется наибольшее количество 
российских проектов и присутствует наибольшее 
количество компаний из России. Тем не менее, 
несмотря на отмеченную ранее либерализацию 
нетарифных ограничений их деятельности, усло-
вия для российских компаний в стране остаются 
хуже, чем для египетских компаний в России [ 15 ]. 

Значимым барьером развития финансового 
сотрудничества с Египтом является отсутствие 
«опорных инвесторов», несмотря на активное при-
сутствие крупных российских компаний на рынке 
страны. Так, интерес к российской промышлен-
ной зоне в Египте высказало в 2022 г. только  
29 компаний [ 16 ], сейчас это число, вероятно 
больше 50, однако все равно остается небольшим. 
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Это связано с тем, что российские компании энер-
гетического сектора, представленные в стране, 
в основном развивают проекты в сфере добычи 
углеводородов и строительства АЭС, не привле-
кая к сотрудничеству российские строительные 
и машиностроительные компании. Аналогичная 
ситуация справедлива и для компаний других 
отраслей. 

Также барьером представляется жесткое ва-
лютное регулирование в стране, которое в усло-
виях санкций вынуждает использовать юани для 
взаимных расчетов. Тот же барьер справедлив 
и для развития финтех предприятий и экосистем 
финансовых продуктов – оставаясь дружествен-
ной страной с относительно невысоким влиянием 
санкций на российские крупные проекты, еги-
петский рынок сложен для российских компаний 
финансового сектора и с учетом наличия мно-
гочисленных западных и китайских инициатив 
российские финансовые продукты сталкиваются 
с жесткой конкуренцией.

Для развития финансового сотрудничества 
России с Марокко характерно отсутствие систем-
ных барьеров. Среди наиболее значимых рисков 
нужно отметить сложность взаиморасчетов в на-
циональных валютах и их безопасность в связи 
с участием в них третьих стран, в частности стран 
Персидского залива и ограниченную номенкла-
туру взаимной торговли. При этом активное при-
сутствие российских финтех-компаний на рынке 
страны, а также системный характер отраслевого 
сотрудничества позволяют говорить о потенциале 
дальнейшего расширения финансового и эконо-
мического присутствия России в стране.

Для российского финансового сотрудничества 
с Суданом характерно наличие ряда значимых 
ограничений, в первую очередь, одно из самых 
слабых в Северной Африке развитие финансовой 
инфраструктуры [ 17 ]. Высокие риски и неодно-
значность политической ситуации вследствие 
внутренних разногласий между отдельными груп-
пами внутри страны также является сопутству-
ющим риском и барьером. Специфика местного 
законодательства и банковского гарантирования 
инвестиций [ 18 ] в стране в отдельных аспектах 
сильно отличается от международной практики, 
в связи с чем правовые риски инвестиций в страну 
также высоки.

Так, существует жесткая конкуренция 
со странами ЕС, а также с США, чьи компании 
контролируют 65% рынка финансовых технологий 
в североафриканском регионе. В этой связи опыт 
адаптации российского бизнеса к санкциям – ре-

локация производств, реинжиниринг цепочек по-
ставок – может стать основой для формирования 
совместных предприятий и реализации стартапов 
в агросекторе и фармацевтике на территории 
стран Северной Африки.

В таблице 1 отражены описанные барьеры 
финансового сотрудничества России со всеми 
странами Северной Африки. Как показывает 
практика развития инвестиционной состав-
ляющей инициативы «Один пояс, один путь» 
(ОПОП) КНР, для начала финансового сотруд-
ничества КНР реализует в стране проекты в ре-
альном секторе и активно наращивает торговлю 
[ 19 ]. Такой подход справедлив и для отношений 
России с большинством стран региона, так как 
нельзя выделить строго положительную дина-
мику взаимных ПИИ России и стран Северной 
Африки несмотря на плотные политические 
и геополитические связи. При этом наблюда-
ется умеренный рост взаимной торговли и рост 
интереса к техническому и промышленному 
сотрудничеству.

Тем самым, можно констатировать, что ба-
рьеры финансового сотрудничества с большин-
ством стран Северной Африки носят характер 
неэкономических препятствий – логистических, 
инфраструктурных, военно-политических. Устра-
нение такого типа барьеров представляется дли-
тельным процессом, результаты которого зависят 
не только от действий России и российских эконо-
мических агентов, но и от самих стран Северной 
Африки. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Углубление финансового-экономического 

взаимодействия России со странами Северной 
Африки может развиваться по двум ключевым 
направлениям – усилению торговых взаимодей-
ствий и наращиванию финансовых связей. Реа-
лизация обоих направлений требует странового 
подхода. Развитие финансового сотрудничества 
имеет практическую значимость в большой ча-
сти с тремя странами – Египтом, Марокко и Су-
даном. В этой связи предлагается использовать 
дифференцированный подход «опорных стран» 
и «опорных инвестиций». Так, «опорными стра-
нами» в рамках предлагаемого подхода могут 
выступить Египет и Марокко для углубления фи-
нансового сотрудничества, и те же страны и Ал-
жир для торгового. 

Создание системы торговли в регионе че-
рез опорные страны включает описанные меры 
и предполагает их распространение на Египет, 
Алжир и Марокко. Для остальных стран региона 
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предлагается использование компаний из назван-
ных стран в качестве реэкспортеров российской 
продукции. В частности, это в явном виде позво-

лит оценить конкурентоспособность и востре-
бованность российской продукции на рынках 
африканских стран. 
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Таблица 1 
Барьеры финансового сотрудничества России и стран Северной Африки

Страна Барьеры развития финансового сотрудничества
Египет Высокие нетарифные барьеры

Сохранение регуляторных барьеров в финансовой сфере
Отсутствие «опорных инвесторов»
Высокая конкуренция на финансовом рынке

Алжир Слабое развитие инвестиционного сотрудничества с Россией
Переоцененная емкость финансового рынка

Марокко Сложность взаиморасчетов в национальных валютах
Ограниченная номенклатура взаимной торговли

Судан Слабое развитие финансовой инфраструктуры 
Конфликты внутри страны
Сложности правового характера
Сложности с банковскими гарантиями

Ливия Внутренняя нестабильность
Тунис Небольшие объемы взаимной торговли и инвестиций

Склонность страны к взаимодействию с европейскими странами
Мавритания Сложности согласования вопросов сотрудничества

Склонность Мавритании к сотрудничеству с западными странами 
 Источник: составлено авторами.
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России и Пакистана1
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Статья посвящена исследованию текущего состояния и перспектив инвестици-
онного сотрудничества между Россией и Пакистаном в контексте глобальной эко-
номической динамики. Проводится анализ тенденций и закономерностей двусто-
роннего инвестиционного взаимодействия с учетом экономических и политических 
аспектов. Особое внимание уделяется выявлению ключевых препятствий и возмож-
ностей, способствующих развитию совместного сотрудничества. Исследование осно-
вано на анализе широкого спектра данных, включающих официальную статистику, 
публикации авторитетных исследовательских центров и международные обзоры. 
Выявлены такие критические проблемы, как отсутствие правового регулирования 
защиты инвестиций, влияние западных санкций на финансовые операции, а также 
внутренние экономические трудности Пакистана, негативно сказывающиеся на при-
влекательности страны для зарубежных инвесторов. Вместе с тем подчеркнуты важ-
ные факторы, создающие благоприятные условия для развития сотрудничества: ком-
плементарность экономик, взаимные интересы в энергетической и промышленной 
сферах, стремление к формированию многополярного мирового порядка. Особый 
акцент сделан на необходимости разработки эффективных инструментов финан-
совой интеграции, повышения прозрачности юридических норм и совершенствова-
ния регуляторной среды. Статья затрагивает вопросы международного инвестици-
онного сотрудничества, показывая значимость регионализации и влияния глобаль-
ных процессов на взаимоотношения отдельных стран. Полученные в статье выводы 
полезны для выработки рекомендаций по повышению эффективности двусторон-
него сотрудничества, оптимизации инвестиционных потоков и устойчивого соци-
ально-экономического развития обоих государств.
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ВВЕДЕНИЕ
Российско-пакистанское инвестиционное 

сотрудничество исторически развивалось гораздо 
скромнее по сравнению с торговлей и сотрудни-
чеством обеих стран с другими партнерами. Тем 
не менее в последние годы наблюдается новый им-
пульс во взаимных связях Москвы и Исламабада.

Объем двусторонней торговли достиг в 2023 г. 
рекордных 1 млрд долл. США [ 1 ]. На этом фоне 
инвестиционное сотрудничество, хотя и остается 

ограниченным по масштабам, приобретает все 
большее стратегическое значение. Обе страны 
демонстрируют волю к развитию совместных 
проектов на фоне меняющейся геополитиче-
ской обстановки. Так, Россия в рамках разворота 
на Восток активизирует контакты с Пакистаном, 
а Исламабад ищет новые источники инвестиций 
и энергоносителей в условиях экономических 
трудностей и санкционного давления на тради-
ционных партнеров [ 2 ].
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The article is devoted to studying the current state and prospects of investment coopera-
tion between Russia and Pakistan within the context of global economic dynamics. An anal-
ysis of trends and patterns of bilateral investment interaction taking into account both eco-
nomic and political aspects is conducted. Special attention is given to identifying key obsta-
cles and opportunities that contribute to the development of joint cooperation. The study 
is based on an analysis of a wide range of data including official statistics, publications 
from reputable research centers, and international reviews. Critical issues such as the lack 
of legal regulation protecting investments, the impact of Western sanctions on financial 
operations, and internal economic difficulties faced by Pakistan which negatively affect its 
attractiveness for foreign investors have been identified. At the same time, important fac-
tors creating favorable conditions for cooperation are highlighted: complementarity of econ-
omies, mutual interests in the energy and industrial sectors, and the aspiration towards 
establishing a multipolar world order. Particular emphasis is placed on the need to develop 
effective tools for financial integration, increase transparency of legal norms, and improve 
regulatory environment. The article addresses issues related to international investment 
cooperation, demonstrating the significance of regionalization and the influence of global 
processes on relations between individual countries. The findings presented in this article 
can be useful for developing recommendations aimed at enhancing the efficiency of bilat-
eral cooperation, optimizing investment flows, and ensuring sustainable socioeconomic 
development of both states.
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Однако развитие взаимодействия сдержи-
вается рядом факторов. Во-первых, отсутствует 
базовое соглашение о взаимной защите инве-
стиций, что создает правовую неопределенность 
для бизнеса [ 3 ]. Во-вторых, западные санкции 
против России осложняют финансовые расчеты: 
так, первые поставки российской нефти Пакистан 
оплачивает в юанях, обходя ограничения на дол-
ларовые транзакции [ 4 ]. В-третьих, внутренняя 
нестабильность пакистанской экономики (долго-
вой кризис, зависимость от МВФ) ограничивает 
ее инвестиционную привлекательность [ 2 ].

Тем не менее, имеются благоприятные усло-
вия для расширения инвестиционного взаимодей-
ствия: Пакистан ориентирован на привлечение 
ресурсов и развитие инфраструктуры, тогда как 
Россия заинтересована в освоении новых рынков 
и запуске совместных проектов в Азиатском реги-
оне [ 5 ]. Дополнительную основу для партнёрства 
создаёт схожесть внешнеполитических установок, 
направленных на формирование многополярного 
мира и обеспечение региональной стабильности, 
а также взаимодействие в рамках многосторонних 
организаций (ШОС, евразийские интеграционные 
форматы).

Цель данной статьи – провести комплексный 
анализ современного состояния инвестиционного 
сотрудничества России и Пакистана, выявить 
ключевые проекты, динамику и структуру вза-
имных инвестиций, а также определить факторы, 
влияющие на его развитие. Научная новизна ра-
боты заключается в обобщении новейших дан-
ных (не позднее 2021 – 2024 гг.) из официальных 
источников и недавних исследований для оценки 
перспектив двустороннего инвестиционного вза-
имодействия в условиях изменяющейся внешне-
экономической конъюнктуры.

ТЕОРЕТИЧЕСКАЯ ЧАСТЬ
В теории международной экономики инвести-

ционное сотрудничество понимается как совокуп-
ность прямых иностранных инвестиций (ПИИ), 
портфельных вложений и совместных проектов 
между двумя странами при поддержке межпра-
вительственных договоренностей и институтов. 
Теоретически, объемы ПИИ и их направленность 
объясняются комбинацией факторов: сравни-
тельными преимуществами, размером рынков, 
политическими отношениями, а также наличием 
барьеров (санкций, торговых ограничений, поли-
тической нестабильности).

Для России расширение инвестиционного 
присутствия в Пакистане вписывается в концеп-
цию «разворота на Восток» и формирования Боль-

шого Евразийского партнерства [ 2 ]. Эта стратегия 
предполагает диверсификацию экономических 
связей и их расширение в пользу Юга и Востока. 
Пакистан же рассматривает иностранные инве-
стиции в качестве возможности привлечь капитал 
для модернизации инфраструктуры и энерге-
тики. Особенно важна для Пакистана концепция 
сотрудничества стран глобального Юга – Китая, 
государств Персидского залива, Турции и потен-
циально России. В то же время инвестиционная 
активность Китая в рамках экономического ко-
ридора CPEC занимает ведущие позиции в Паки-
стане, что побуждает пакистанское руководство 
стремиться к диверсификации и привлечению 
альтернативных внешних источников капитала. 
Теоретические подходы (например, парадигма OLI 
Дж. Даннинга) подчёркивают, что страна-экспор-
тер капитала (Россия) будет инвестировать за ру-
беж при наличии специфических преимуществ 
(технологии, ресурсы), привлекательности стра-
ны-реципиента (например, растущий рынок Паки-
стана с 240-миллионным населением) и преиму-
ществ (возможности эффективно контролировать 
проекты на месте). Наличие богатых природных 
ресурсов у России и потребности Пакистана в них 
создают экономическую логику сотрудничества. 
Однако институциональные барьеры снижают 
реализуемость этой потенции на практике.

Современные научные исследования отно-
сительно двусторонних отношений указывают 
на растущую политическую основу сотрудниче-
ства, но фиксируют слабую реализацию в инве-
стиционной сфере. Например, отмечается, что 
Пакистан по-прежнему не рассматривает Россию 
в своих стратегических документах как ключевого 
экономического партнера, обращаясь к Москве 
лишь в периоды острых потребностей [ 6 ]. Это 
объясняет спорадический характер инвестици-
онных инициатив. Тем не менее, в 2019 – 2021 гг. 
прослеживается укрепление базы сотрудничества: 
возобновление работы Межправительственной ко-
миссии, подписание дорожных карт по энергетике, 
участие Пакистана в ШОС. Теоретически это соот-
ветствует подходам сравнительного анализа: даже 
при незначительных текущих показателях ПИИ, 
политико-экономическое сближение закладывает 
фундамент для будущего роста инвестиций.

МЕТОДОЛОГИЯ
В исследовании применён комбинирован-

ный методологический подход, сочетающий 
элементы количественного и качественного 
анализа. В рамках работы были обобщены по-
казатели из официальных источников, включая 
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Минэкономразвития России, Банк России, Госу-
дарственный банк Пакистана, а также данные 
международных организаций, таких как ЮН-
КТАД, с приведением всех значений к долларам 
США для обеспечения сопоставимости. Проведён 
контент-анализ рецензируемых научных публи-
каций и экспертных материалов за 2021 – 2024 гг. 
с акцентом на выявление упоминаний о двусто-
ронних инвестиционных проектах, санкционных 
ограничениях и институциональных механизмах 
сотрудничества. Сравнительный анализ позволил 
оценить масштаб участия России в пакистанской 
экономике в сопоставлении с другими странами, 
прежде всего с Китаем. Рассмотрены конкретные 
кейсы совместных проектов, что дало возмож-
ность выявить проблемные зоны реализации. 
Обобщение результатов осуществлялось в логике 
системного подхода с учётом как экономических, 
так и политико-правовых факторов. Надёжность 
и верифицируемость выводов обеспечиваются 
сочетанием официальной статистики, современ-
ной научной базы и сопоставления результатов, 
полученных с использованием различных ана-
литических подходов.

РЕЗУЛЬТАТЫ
Проведенный анализ показал, что объемы 

прямых инвестиций между Россией и Пакистаном 
остаются незначительными. По официальным 
российским данным, накопленные прямые инве-
стиции России в Пакистан не превышают уровень 
в несколько миллионов долларов США [ 7 ]. Для 
сравнения совокупный приток ПИИ в экономику 
Пакистана в 2022 г. составил 1,81 млрд долл. США 
[ 8 ]. Доля России в этом объеме – менее 1%, что 
свидетельствует о еще очень слабом инвестицион-
ном присутствии. Со стороны Пакистана прямые 
инвестиции в Россию фактически отсутствуют 
ввиду ограниченных масштабов пакистанского 
капитала за рубежом.

Тем не менее, тенденция последних лет 
показывает некоторые сдвиги. В 2019 г. Россия 
объявила о пакете возможных инвестиций в па-
кистанский энергетический сектор на сумму  
до 14 млрд долл. США [ 2 ], демонстрируя намерения 
выйти на новый уровень сотрудничества.

Несмотря на скромные агрегированные по-
казатели, удалось идентифицировать несколько 
конкретных инвестиционных инициатив и про-
ектов, формирующих каркас сотрудничества.

В области энергетики следует рассмотреть 
газопровод «Пакистанский поток» (ранее – «Се-
вер-Юг»). Это флагманский проект стоимостью 2,5 
млрд долл. США, призванный соединить порт Ка-

рачи (терминалы СПГ) с промышленным районом 
Пенджаба (Лахор) [ 2 ]. Первоначально соглашение 
подписано в 2015 г., проект переименован и пере-
запущен в 2021 г. [ 1 ]. Перераспределение акцио-
нерных долей в пользу Пакистана было призвано 
содействовать обходу ограничений, наложенных 
на российского подрядчика в проекте (Ростех), 
сохранив за Россией роль поставщика технологий 
и финансирования. К концу 2024 г. стороны на-
ходятся на этапе актуализации условий проекта 
[ 1 ], который, однако, способен привлечь значи-
тельные российские инвестиции и технологии 
в энергетический сектор Пакистана.

Что касается проектов в области нефти и газа, 
то в 2023 г. Пакистан впервые закупил крупную 
партию российской сырой нефти Urals (100 тыс. 
тонн) [ 1 ]. Импорт российской нефти оказался 
коммерчески целесообразным для Пакистана 
и планируется расширение этих поставок [ 1 ], что 
может привести к росту инвестиций в перестройку 
логистики и переработки. Оплата, как отмеча-
лось, была произведена в китайских юанях [ 4 ], что 
стало прецедентом перехода на альтернативные 
валюты. В рамках обсуждений межправитель-
ственной комиссии в декабре 2024 г. выделялись 
также идеи вклада России в модернизацию не-
фтеперерабатывающих мощностей Пакистана 
в обмен на долгосрочные контракты на сырье [ 5 ].

Что касается транспортной инфраструктуры, 
то следует упомянуть сотрудничество в обла-
сти железных дорог. Достигнута договорен-
ность об участии России в модернизации линии 
Кветта – Тафтан (соединяет пакистанскую сеть 
с границей Ирана) [ 9 ]. Сообщается, что российская 
сторона готова вложить порядка 550–660 млн 
долл. США в этот проект [ 9 ], дополнив финанси-
рование от ОАЭ до общего пакета в 1 млрд долл. 
США [ 9 ]. Создается рабочая группа для тестовых 
грузоперевозок по маршруту Россия–Пакистан 
с использованием коридора «Север–Юг» [ 1 ], что, 
по оценкам, позволит сократить время доставки, 
а также транспортные расходы на 20% благодаря 
сквозному маршруту [ 1 ]. Таким образом, транс-
портная инфраструктура становится новой нишей 
для инвестирования российского капитала.

В области металлургии рассмотрим восста-
новление Пакистанского металлургического за-
вода. В 2023–2025 гг. возобновились переговоры 
о модернизации и частичном запуске постро-
енного при участии СССР в 1970-е годы и оста-
новленного в 2015 г. крупнейшего металлургиче-
ского комбината Пакистана – Pakistan Steel Mills 
(PSM). В мае 2025 г. объявлено о принципиальной 
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договоренности создать на базе простаивающих 
мощностей новый металлургический завод с уча-
стием российского капитала, что имеет в том 
числе символическое значение с учетом истории 
проекта [ 10 ].

Помимо крупных инфраструктурных про-
ектов на подготовительном уровне идет нара-
щивание сотрудничества в других секторах. Так, 
в сфере сельского хозяйства и информационных 
технологий Пакистан предложил выстраивать 
«комплексное партнерство» с Россией, ожидая 
инвестиций и проектов в этих отраслях [ 5 ]. В во-
енно-технической сфере, хотя прямых инвестиций 
она не предполагает, продажи российского воору-
жения Пакистану по контрактам 2015 – 2021 гг. [ 1 ]  
опосредованно укрепляют доверие и могут в бу-
дущем трансформироваться в совместные про-
изводства или учебные центры. 

Важнейшую роль в координации инвестици-
онного сотрудничества играет Межправитель-
ственная комиссия по торгово-экономическому 
и научно-техническому сотрудничеству (МПК), 
заседания которой возобновились в 2015 г. Пе-
речень вопросов на МПК охватывает меры под-
держки инвесторов, ход реализации проектов, 
устранение проблем оплаты и логистики. На-
пример, на раунде в 2023 г. обсуждались способы 
расчетов за энергоносители в условиях санкций 
и вопросы страхования грузов [ 3 ]. Кроме МПК 
функционируют отраслевые рабочие группы – 
по энергетике, транспорту, сельскому хозяйству. 
В 2023 г. стороны подписали несколько меморан-
думов о взаимопонимании, включая соглаше-
ние в области перевозки грузов автотранспортом 
и о сотрудничестве в сфере железнодорожного 
транспорта [ 1 ], которые создают инфраструктур-
ные условия для инвестиций. Действует также 
политико-дипломатический канал: регулярные 
встречи официальных лиц высокого уровня. Эти 
механизмы пока не привели к резкому росту ин-
вестиций, но обеспечивают институциональную 
основу, без которой было бы невозможно даже 
обсуждение крупных проектов.

Подводя итог, необходимо отметить: инве-
стиционное сотрудничество России и Пакистана 
находится на начальном этапе, характеризуется 
единичными проектами и символическими ша-
гами. Крупные инициативы пока находятся пре-
имущественно на стадии договоренностей и пла-
нов, однако их продвижение – уже само по себе 
важный результат последних лет. Политический 
диалог и созданные форматы взаимодействия 
позволили сторонам четко определить приори-

тетные направления (энергетика, инфраструктура, 
промышленность) и начать устранять наиболее 
острые препятствия.

Результаты исследования подтверждают, что 
масштаб инвестиционного сотрудничества между 
Россией и Пакистаном пока не соответствует вы-
сокому уровню политических деклараций. Для 
объяснения сложившейся ситуации и оценки пер-
спектив необходимо проанализировать факторы 
и барьеры, влияющие на двусторонние инвести-
ции, а также возможные пути их преодоления.

Во-первых, санкционные ограничения и рас-
четы. Финансовые санкции со стороны Запада 
в отношении России, ужесточившиеся в 2022 г., 
напрямую затронули сотрудничество с Пакиста-
ном: пакистанский бизнес опасается вторичных 
санкций за взаимодействие с российскими контр-
агентами. Система SWIFT для ряда российских 
банков недоступна, что затруднило проведение 
транзакций в долларах. Как следствие, для реали-
зации сделок сторонам пришлось искать альтер-
нативы. Ситуацию иллюстрирует первый договор 
на поставку российской нефти: чтобы оплатить 
груз, Пакистан прибег к расчету в китайских юа-
нях [ 4 ]. Официальные лица открыто признают, что 
санкции сдерживают развитие сотрудничества, 
особенно через банковскую систему [ 11 ]. Таким 
образом, санкции порождают как прямые барьеры 
(невозможность финансирования проектов че-
рез глобальные банки), так и косвенную неопре-
деленность (рост премий за риск, удорожание 
страхования сделок).

Во-вторых, отсутствие двусторонней пра-
вовой базы для инвестиций. К настоящему вре-
мени Россия и Пакистан не заключили соглашение 
о взаимной защите и поощрении инвестиций 
(BIT) [ 3 ]. Такое соглашение обычно гарантирует 
инвесторам недискриминационный режим, воз-
можность репатриации прибыли, урегулирование 
споров через международный арбитраж и пр. От-
сутствие BIT означает, что российский инвестор 
в Пакистане (и наоборот) менее защищен от воз-
можных неблагоприятных действий. С ростом 
потенциальных проектов заключение подобного 
договора стало бы важным шагом для укрепления 
доверия и роста активности бизнеса, который пока 
вынужден полагаться на общие нормы и гарантии.

В-третьих, экономическая нестабильность 
и риски в Пакистане. Пакистан переживает затяж-
ной экономический кризис, характеризующийся 
высоким уровнем внешнего долга, хроническим 
дефицитом счёта текущих операций и нехваткой 
валютных резервов [ 4 ]. Около 35% бюджета страны 
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уходит на обслуживание долга [ 2 ], правительство 
вынуждено регулярно обращаться за помощью 
к МВФ (новая кредитная линия порядка 6 млрд 
долл. США одобрена в 2023 г.). Российские ком-
пании, уже сталкивающиеся с санкционными 
проблемами, не готовы к дополнительным рискам 
девальвации рупии, неплатежей и ужесточения 
валютного контроля. Кроме того, политическая 
турбулентность (отставка Имрана Хана в 2022 г., 
переходное правительство и предстоящие вы-
боры) создает непредсказуемость в политическом 
курсе. Следовательно, высокие страновые риски 
Пакистана выступают серьезным барьером для 
принятия инвестиционных решений, требующих 
долгосрочной предсказуемости, хотя и не по вине 
двусторонних отношений.

В-четвёртых, Конкуренция и ограниченная 
ёмкость проектов. Инвестиционное поле в Па-
кистане в значительной степени занято другими 
игроками. В последние годы доминирующим ино-
странным инвестором стал Китай – реализованы 
или запланированы десятки инфраструктурных 
проектов на сумму свыше 25 млрд долл. США. 
В энергетике, транспорте, портах Пакистана ки-
тайские компании имеют прочные позиции [ 2 ]. 
В таких условиях пространство для российских 
проектов ограничено как финансово (Пакистан 
не может бесконечно накапливать долг даже 
на льготных условиях), так и технически (многие 
ниши уже заняты, преимущественно китайским 
бизнесом). Вместе с тем Исламабад не хочет за-
висеть только от Китая [ 2 ]. Это создает возмож-
ность для России предложить альтернативу или 
дополнение – например, инвестировать в обла-
сти, куда Китай идет менее активно (железные 
дороги не в рамках CPEC, военно-техническая 
сфера, некоторые промышленные объекты). Тем 
не менее, российскому бизнесу приходится конку-
рировать не только с Китаем, но и с традиционно 
значимыми для Пакистана инвесторами из США, 
Великобритании, а с недавних пор из Саудовской 
Аравии и ОАЭ. В 2023 г. правительство Пакистана 
создало Специальный совет по привлечению ин-
вестиций (SIFC) с прицелом главным образом 
на богатые арабские страны. Таким образом, кон-
куренция за пакистанские проекты высока, и Рос-
сии нужно предлагать особо выгодные условия 
или уникальную экспертизу, чтобы закрепиться.

В-пятых, логистические и географические 
препятствия. Отсутствие общей границы и от-
лаженных транспортных коридоров между Рос-
сией и Пакистаном исторически затрудняло как 
торговлю, так и инвестиции. Перевозка товаров 

между двумя странами была возможна либо морем 
в обход континента, либо транзитом через не-
сколько государств (Иран, Среднюю Азию, Кавказ), 
что повышало издержки и сложность реализации 
проектов, в том числе из-за административных 
барьеров на транзитных маршрутах. Сейчас си-
туация постепенно улучшается, хотя и требует 
дополнительных инвестиций: развивается коридор 
«Север–Юг» (Россия–Иран–Пакистан), открыто 
автосообщение (первые грузовики проехали из Рос-
сии в Пакистан через Иран в 2023 г.), хотя прямое 
авиасообщение отсутствует [ 1 ]. На текущий мо-
мент логистика остается одним из факторов, ус-
ложняющих реализацию инвестиционных проек-
тов (например, увеличивает сроки строительства 
и себестоимость ввоза материалов).

В-шестых, недостаточный уровень взаим-
ного знания и доверия бизнеса. Контакты между 
деловыми сообществами России и Пакистана 
до недавнего времени были эпизодическими. 
Инвесторы, в том числе в отсутствии больших 
успешных кейсов, мало знакомы с бизнес-средой 
друг друга, присутствует стереотипное воспри-
ятие (Пакистан – высокий уровень коррупции 
и рисков, Россия – сложный для понимания ры-
нок). Однако ситуация начинает меняться: по-
литический диалог подтолкнул бизнес-миссии, 
проводятся форумы, создаются двусторонние 
институты. Работа по этой линии должна снять 
информационные барьеры, однако эффект будет 
отложенным.

Помимо барьеров, важно отметить и пози-
тивные факторы, которые могут обеспечить рост 
инвестиционного сотрудничества в перспективе.

Прежде всего, взаимная политическая под-
держка и стремление к диверсификации в рам-
ках национальных стратегических целей. Россия, 
испытывая давление санкций, заинтересована 
в развитии партнерств в Южной Азии как части 
политики на укрепление связей с Глобальным 
Югом [1]. Пакистан же, чувствуя избыточную за-
висимость от Запада и Китая, рассматривает Рос-
сию как дополнительный источник инвестиций, 
технологий и геополитической поддержки [2]. 
Взаимное стремление к многополярному миро-
порядку создает политическую синергию – на-
пример, в апреле 2025 г. председатель Сената  
Ю. Р. Гилани подчеркнул поддержку Пакиста-
ном роли России в региональной стабильности 
и управлении [ 5 ]. Такая атмосфера повышает ве-
роятность того, что политические лидеры будут 
способствовать реализации экономических проек-
тов (вплоть до ручного режима, если потребуется).
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Следует также отметить комплементарность 
экономик – энергетика и продовольствие. Россия – 
мировой экспортер нефти, газа, пшеницы, ме-
таллопродукции; Пакистан – крупный импортёр 
энергоносителей и продовольствия. Уже сейчас 
Россия стала одним из главных поставщиков пше-
ницы в Пакистан (в 2023 г. поставлено свыше 1 млн 
тонн за I квартал) [ 1 ]. Это торговля, но за ней могут 
последовать и инвестиции – например, создание 
в Пакистане совместных предприятий по хране-
нию и переработке зерна, строительство терми-
налов. Пакистан заинтересован в долгосрочных 
инвестициях в нефтеперерабатывающую и газо-
вую инфраструктуру (SPG-терминалы, газохрани-
лища) и электроэнергетику; Россия располагает 
соответствующим опытом и оборудованием. Если 
финансовые условия будут согласованы (возможно, 
с привлечением субсидированных кредитов или 
схем «инвестиции в обмен на сырье»), то энерге-
тическая кооперация может дать существенный 
прирост ПИИ.

Также отметим региональные проекты и мно-
госторонние инициативы. Интеграция транс-
портных коридоров (МИТК «Север–Юг», присое-
динение Пакистана к Евразийской транспортной 
сети) может стимулировать инфраструктурные 
инвестиции со стороны России [ 1 ]. Кроме того, 
ведутся консультации о заключении соглашения 
о свободной торговле между Пакистаном и ЕАЭС 
[ 12 ], что в случае реализации повысит привлека-
тельность инвестиционной кооперации (например, 
российские предприятия могут рассматривать 
Пакистан как площадку для выхода на рынки 
Южной Азии без тарифных барьеров, и наоборот). 
В рамках ШОС создан механизм Межбанковского 
объединения и Специального счета, которые тео-
ретически могут быть использованы для финан-
сирования совместных проектов, минуя западные 
финансовые системы.

Нельзя обойти и успешные кейсы прошлого 
и их символический капитал. Сотрудничество 
СССР и Пакистана в 1960–70х гг. (строительство 
металлургического завода, развитие нефтегазо-
вой отрасли – создание OGDCL) заложили основу 
доверия [ 2 ]. Сегодня политики часто ссылаются 
на эти примеры, что облегчает переговоры о но-
вых совместных проектах. Например, запуск но-
вого сталелитейного проекта на базе PSM прямо 
преподносится как «эхо исторического партнер-
ства» [ 10 ]. Наличие подобного позитивного фона 
способствует общественной и политической 
поддержке инициатив, что немаловажно для  
их реализации.

Таким образом, баланс факторов таков, что 
при текущем раскладе негативные моменты пока 
перевешивают, не позволяя инвестиционному вза-
имодействию развиться в полную силу. Критически 
важными шагами для снижения барьеров видятся: 
институционализация сотрудничества (заключе-
ние соглашения о защите инвестиций, создание 
механизмов расчетов вне долларовой зоны); реа-
лизация хотя бы 1 – 2 крупных проектов, которые 
продемонстрируют жизнеспособность партнерства; 
улучшение экономической ситуации в Пакистане 
(что преимущественно находится вне контроля 
России, но чему Российская Федерация может 
содействовать, например, через предоставление 
товаров в счет инвестиций на льготных условиях).

ВЫВОДЫ
Инвестиционное сотрудничество России и Па-

кистана сегодня находится на этапе становления, 
характеризуясь скорее намерениями и подготови-
тельными шагами, нежели большими объемами 
вложений. Обе страны определили ряд приори-
тетных направлений – энергетика (нефть, газ, 
электроэнергетика), транспортная инфраструк-
тура (железные дороги, логистика), металлургия 
и промышленность – где их интересы взаимно 
дополняют друг друга. Предприняты конкретные 
шаги: подписаны меморандумы, созданы рабочие 
группы, начаты пилотные проекты. Однако фак-
тический уровень ПИИ низок, а крупные проекты 
сталкиваются с серьезными препятствиями. Ос-
новные сдерживающие факторы – санкции против 
России, отсутствие инвестиционных гарантий, 
экономическая нестабильность в Пакистане и кон-
куренция со стороны других инвесторов – пока 
не позволили перевести политическое сближение 
в плоскость масштабных инвестиций.

Перспективы сотрудничества во многом 
зависят от того, смогут ли страны адаптиро-
ваться к внешним ограничениям. Необходимо 
выработать новые механизмы финансирования 
проектов: переход на расчеты в национальных 
валютах и использование банков, не затронутых 
санкциями. Заключение соглашения о защите 
инвестиций придало бы инвесторам уверенность 
и стало сигналом о серьезности намерений сто-
рон. Немаловажно и улучшение общего делового 
климата: борьба с коррупцией и упрощение ад-
министративных процедур в Пакистане сделают 
страну более привлекательной для российского 
бизнеса. Со своей стороны, участие России в ста-
билизации энергоснабжения Пакистана (поставки 
нефти, помощь с газопроводом) укрепит доверие 
и создаст основу для дальнейших вложений.
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В стратегической перспективе оба государ-
ства, вероятно, продолжат курс на углубление 
экономических связей. Их стремление умень-
шить зависимость от традиционных партнеров 
(для России – от Запада, для Пакистана – от США 
и Китая) делает двустороннее сотрудничество 
взаимовыгодным [ 2 ] . Однако путь к суще-
ственному росту инвестиций будет постепен-
ным. В ближайшие годы успех сотрудничества 
во многом будет измеряться реализацией ряда 
знаковых проектов – прежде всего газопровода 
«Пакистанский поток». Его запуск может стать 
переломным моментом, продемонстрировав 
возможность эффективного партнерства даже 
в санкционных условиях. Аналогично, успешная 
модернизация Пакистанских железных дорог при 
участии России или восстановление металлур-
гического завода в Карачи покажут, что барьеры  
преодолимы.

В заключение, инвестиционное сотрудни-
чество России и Пакистана сегодня – это больше 
потенциал, чем реальность. Тем не менее, в усло-
виях переформатирования традиционных сою-
зов, у Москвы и Исламабада имеется уникальный 
шанс заложить новую модель партнерства. Она 
основана не на идеологической близости и не 
на геополитическом расчете третьих сторон, а на 
прагматичных экономических интересах и вза-
имной выгоде. Реализация этого потенциала по-
требует целенаправленных усилий по устранению 
барьеров, но выгоды – диверсификация рынков 
для России, приток необходимых инвестиций 
и ресурсов для Пакистана – стоят того, чтобы 
двигаться в данном направлении. В конечном 
счете успешное развитие российско-пакистанского 
инвестиционного сотрудничества будет способ-
ствовать укреплению устойчивости обеих стран 
и стабильности в регионе Южной Азии.
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Анализ динамики несырьевого 
неэнергетического экспорта 
во взаимной и внешней торговле 
государств-членов ЕАЭС1 
Абанина И.Н.

В статье представлен комплексный анализ динамики взаимной и внешней тор-
говли несырьевыми неэнергетическими товарами (ННЭТ) государств-членов ЕАЭС 
за период 2014 – 2024 гг. Исследование охватывает ключевые изменения в структуре 
и объемах экспорта на фоне геополитических вызовов, включая западные санкции 
против России и их влияние на экономики стран Союза. Авторы выявляют основ-
ные тенденции: рост номинальных объемов несырьевого экспорта при одновремен-
ном снижении его доли в общем товарообороте, усиление диверсификации торговых 
потоков в сторону Азии и Ближнего Востока, а также ослабление внутрирегиональ-
ных цепочек добавленной стоимости. Особое внимание уделено оценке потенци-
ала новых рынков сбыта для стран ЕАЭС, включая Китай, Турцию, Индию и страны 
Африки. На основе статистических данных и сравнительного анализа определены 
наиболее перспективные товарные группы (машиностроение, химическая продук-
ция, АПК) и барьеры для их продвижения. В заключении предложены меры по укре-
плению кооперации в рамках ЕАЭС и стимулированию несырьевого экспорта в усло-
виях глобальной турбулентности.
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ВВЕДЕНИЕ
Современная геополитическая обстановка 

и растущая конкуренция на международных то-
варных рынках диктуют необходимость достиже-
ния технологического суверенитета, снижения сы-
рьевой зависимости, укрепления экономических 
связей между странами евразийской интеграции. 
В этой связи особую актуальность приобретает 
исследование несырьевого неэнергетического 
экспорта стран региона.

В экономической литературе широко освя-
щаются вопросы развития ЕАЭС. Так, в частности 
работы А. Г. Пылина посвящены исследованию 

текущих проблем и перспектив евразийской ин-
теграции, в частности делается акцент на том, что 
«на фоне геополитической напряженности проис-
ходит фрагментация постсоветского простран-
ства, приводящая к корректировке приоритетов 
внешнеэкономического сотрудничества с учетом 
рисков и возможностей взаимодействия в разных 
проектах и форматах регионализации, а также 
с учетом степени и характера развития экономи-
ческих связей с Россией» [ 11 ], [ 12 ], [ 13 ].

В статье С. А. Гусаровой доказывается, что 
«взаимное торгово-экономическое сотрудничество 
стран ЕАЭС является важным инструментом  
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противодействия рискам инфляции, энергетической 
и продовольственной безопасности, геополитиче-
ской напряженности». Определяются основные 
направления развития торгового сотрудничества 
стран ЕАЭС, такие как «взаиморасчеты в нацио-
нальных валютах, создание единого рынка элек-
тронной торговли ЕАЭС, расширение производ-
ства и экспорта высокотехнологичных товаров; 
переход от торгового к торгово-инвестиционному 
кооперационному сотрудничеству» [ 6 ].

С. В. Михневич, М. А. Аксенов раскрывают 
влияние интеграции на развитие евразийского 
бизнеса [ 8 ].

Работы Е. В. Оглоблиной, А. Г. Басовой посвя-
щены исследованию экономического сотрудниче-
ства в промышленном секторе государств-членов 
ЕАЭС. Отмечается, что «отсутствие достаточ-
ных объемов финансирования и модернизации ин-
фраструктуры, низкий уровень осведомленности 
государств-членов о реализуемых национальных 
промышленных политиках» являются ключевыми 
проблемами сотрудничества в данной сфере [ 4 ], 
[ 9 ], [ 10 ].

В. С. Минчичова [ 7 ] отмечает, что «важ-
ным аспектом интенсификации взаимодействия 
стран-участниц ЕАЭС является создание новых 
транспортных коридоров и развитие транспортной 
инфраструктуры в целом».

В работах Б. А. Хейфеца, В. Ю. Черновой 
подчеркивается «необходимость структурной 
трансформации российской экономики в условиях 
замедления ее глобализации в посткризисный пе-
риод» и актуализация «укрепления существующих 
стратегических партнерств России и поиска новых 
точек роста ее экономики» [ 16 ]. Отмечается также 
«принципиальная несовместимость интересов 
участников ЕАЭС» и «их растущая заинтересо-
ванность в партнерстве с третьими странами» 
в условиях геополитической фрагментации [ 17 ], 
[ 18 ], [ 19 ].

Работы В. Л. Абрамова и А. Д. Васильченко 
посвящены вопросам развития промышленной 
кооперации в ЕАЭС. Сделан вывод о том, что уча-
стие государств-членов ЕАЭС в региональных це-
почках стоимости положительно влияет на объем 
взаимного промышленного экспорта [ 2 ], [ 3 ].

Вопросам развития российского несырье-
вого неэнергетического экспорта посвящен 
ряд научных работ, в частности, публикации 
И. Н. Абаниной, В. Л. Абрамова, П. В. Алексеева, 
В. Ю. Барабанова, А. А. Каськовой, А. П. Кире-
енко, С. К. Содномова, Ю. Г. Ткаченко и др. [1]. 
Однако, несмотря на значительное количество 

публикаций, затрагивающих развитие несы-
рьевого неэнергетического экспорта в целом, 
недостаточно раскрыты вопросы комплексных 
исследований взаимной и внешней торговли 
несырьевыми неэнергетическими товарами 
в рамках ЕАЭС.

Целью настоящей статьи является опреде-
ление тенденций в динамике несырьевого неэ-
нергетического экспорта во взаимной и внешней 
торговле государств-членов ЕАЭС в условиях со-
временных геополитических вызовов. Объектом 
исследования является внешняя торговля госу-
дарств-членов ЕАЭС. Предметом – совокупность 
экономических отношений, возникающих в про-
цессе экспорта несырьевых неэнергетических 
товаров из государств-членов ЕАЭС.

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ
В ходе исследования применялись статисти-

ческие и графические методы для анализа данных 
Евразийской экономической комиссии, Между-
народной торговой палаты, Федеральной тамо-
женной службы РФ, на основе которых выявлены 
тенденции двусторонних торговых потоков между 
государствами-членами ЕАЭС, а также тенденции 
торговли с внешними странами-партнерами. Дана 
характеристика динамики несырьевого неэнер-
гетического экспорта ЕАЭС. 

Для достижения сопоставимости результатов 
объемы экспорта несырьевых неэнергетических 
товаров рассчитаны на основе перечня кодов ТН-
ВЭД ЕАЭС, утвержденного Распоряжение Прави-
тельства РФ от 20.03.2023 № 661-р [ 14 ].

На основе базы данных цепочек создания сто-
имости TIVA OECD сделан вывод о снижающихся 
показателях производственной кооперации между 
государствами-членами ЕАЭС, что в условиях 
возрастающих геополитических рисков является 
негативной тенденцией для всех государств-чле-
нов евразийской интеграции.

Проведенный статистический анализ позво-
лил оценить потенциал рынков для российских 
экспортёров среди стран-членов ЕАЭС, а также 
выделить основные направления углубления со-
трудничества, в том числе и на других географиче-
ских направлениях, способствующих увеличению 
несырьевого неэнергетического экспорта.

РЕЗУЛЬТАТЫ ИССЛЕДОВАНИЯ
Анализ динамики взаимной торговли несы-

рьевыми неэнергетическими товарами (ННТ) 
государств-членов ЕАЭС. На основе анализа стати-
стической базы данных Международной торговой 
палаты в период с 2014 по 2024 гг. можно выделить 
следующие тенденции. Динамика взаимной тор-
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говли ННТ государств-членов ЕАЭС демонстри-
рует устойчивую тенденцию к росту (рисунок 1).

Наибольшая доля в общем объеме взаимного 
экспорта приходится на Россию и Беларусь – 60,6% 
и 27,5% соответственно. Доля Казахстана состав-
ляет 9,2%, Армении – 1,6%, Киргизии 1,1%.

Экспорт ННТ Армении растет во все страны ЕАЭС. 
Наибольшие объемы поставляются в Россию и Бела-
русь. В 2023 году значительно увеличились поставки 
в Кыргызстан – в 4,8 раза, в Казахстан – в 3,9 раза.

Несырьевой неэнергетический экспорт Бела-
руси отличался возрастающей динамикой в тор-
говле со всеми странами группировки начиная 
с 2017 г. Но наибольшие объемы приходились 
на Россию и Казахстан. Объем поставок бело-
русских ННТ в Армению поступательно растет, 
а в Киргизию начал снижаться после пикового 
значения в 2018 году.

Ключевыми рынками для ННТ Казахстана 
являются Россия и Кыргызстан, а для Кыргыз-
стана – Россия и Казахстан.

Таким образом, можно сделать вывод о том, 
что объемы ННЭ незначительны во взаимной 
торговле между Арменией, Беларусью, Киргизией 
и Казахстаном. Наиболее интенсивно торговое 
взаимодействие происходит с участием России.

На рисунке 2 отражена динамика экспорта 
из государств-членов ЕАЭС в Россию. В целом 
можно отметить рост поставок товаров из всех 
стран, что отразилось и на общем тренде.

При этом наибольшая доля экспорта в Россию 
из ЕАЭС приходится на Беларусь (61%) и Казахстан 
(28%). На долю Армении и Киргизии приходится 
7,5% и 3,5% соответственно.

Временным направлением стало формирова-
ние новых посреднических функций стран инте-
грации. Однако, данное направление находится 

в зоне высоких рисков применения вторичных 
западных санкций. 

Что же касается динамики объемов поставок 
товаров из России в государства-члены ЕАЭС, 
то можно отметить сокращение импорта товаров 
из России всеми государствами-членами ЕАЭС 
в период 2022 – 2023 гг. (рисунок 3).

Сопоставление динамики общего объема им-
порта и импорта ННТ государств-членов Союза 
из России показало, что они составляют основную 
долю поставок из России, которая постоянно уве-
личивается (рисунок 4).

Так, в 2015 году доля ННТ в общем объеме им-
порта из России составила 55%, в 2016 году – 59%, 
в 2017 году – 58%, в 2018 году – 61%, в 2019 – 65%, 
в 2020 – 70%, в 2021 – 86%.

Таким образом, можно отметить готовность 
государств-членов ЕАЭС потреблять большее 
количество российских ННТ.

Проанализируем еще два показателя, характе-
ризующих взаимосвязи государств-членов ЕАЭС 
в рамках цепочек добавленной стоимости.

Первый показатель – доля добавленной стои-
мости из страны источника в общей потреблённой 
добавленной стоимости [ 20 ]. Детальный анализ 
статистики TIVA OECD показал, что доли Бела-
руси и Казахстана в потребленной добавленной 
стоимости как в России, так и перекрёстно в самих 
этих странах ничтожно мала и составляла от 0 
до 1% в период с 1995 по 2020 гг. Более высокие 
значения имеет показатель России, который от-
ражен в динамике на рисунке 5.

Так, доля российской добавленной стоимо-
сти в общем потреблении в Беларуси к 2020 году 
составила 15%. При этом виден устойчивый по-
нижательный тренд с 2004 года, когда эта доля 
составляла 24%.

Рисунок 1. Динамика несырьевого неэнергетического экспорта ЕАЭС  
во взаимной торговле за 2014-2023 гг., млрд долл.

Источник: составлено автором по данным: [5], [15], [22].
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Значительно меньшая доля российской до-
бавленной стоимости в общем потреблении в Ка-
захстане – 6% в 2020 году.

Тенденция к ее снижению началась в 2000 
году, когда ее значение достигло пиковых 20%.

Второй показатель – доля добавленной стои-
мости из страны источника в общей иностранной 
добавленной стоимости в принимающей стране, 
отражает вклад и значимость страны источника 
в объеме привлеченной добавленной стоимости [ 20 ]. 

Рисунок 3. Динамика импорта государствами-членами ЕАЭС товаров из России, млрд долл.
Источник: составлено автором по данным: [5], [15], [22].

Рисунок 2. Динамика экспорта государств-членов ЕАЭС в Россию, млрд долл.
Источник: составлено автором по данным: [5], [15], [22].
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Доля добавленной стоимости государств-членов 
ЕАЭС в общей иностранной добавленной стоимо-
сти отражена на рисунке 6 в динамике.

Рисунок 6 наглядно показывает, что по дан-
ному показателю также есть асимметрия. Наи-
большую долю в привлеченной добавленной сто-
имости создает Россия: в Беларуси – 38%, в Ка-
захстане – 27% (в 2020 году). Здесь также виден 
убывающий тренд. В Беларуси пиковое значение 
наблюдалось в 2004 году и составляло 56%, а в 
Казахстане – в 2000 году со значением 48%. 

Что же касается Беларуси и Казахстана, 
то доля добавленной стоимости Беларуси в общей 
иностранной добавленной стоимости в Казахстане 
составляет 1% (2020 г.), а доля добавленной сто-
имости Казахстана в общей иностранной добав-
ленной стоимости в Беларуси – к 2020 году сошла 
до нулевых значений. 

Вместе с тем, можно отметить положитель-
ный аспект – с 2012 года наметилась тенденция 
роста белорусской добавленной стоимости в об-
щем объеме иностранной добавленной стоимости 
в России (до 4% в 2020 г.).

Таким образом, можно сделать вывод о том, 
что при существующем высоком потенциале укре-
пление производственных связей между государ-
ствами-членами ЕАЭС происходит недостаточно 
активно. 

Анализ динамики несырьевого неэнерге-
тического экспорта во внешней торговле госу-
дарств-членов ЕАЭС. Динамика общего экспорта 
ЕАЭС коррелирует с тенденциями, происходя-
щими в российской внешней торговле (рисунок 7).

Четко прослеживаются три периода сокра-
щения объемов экспорта: 2014 – 2016 гг. (влияние 
падения цен на рынках энергетических товаров); 

Рисунок 5. Доля российской добавленной стоимости в конечном потреблении Беларуси и Казахстана, %
Источник: составлено автором по данным: TiVA OECD. – [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://stats.oecd.org/
index.aspx?queryid=106160 (дата обращения: 27.09.2024).

Рисунок 4. Сопоставление динамики общего импорта российских товаров  
и импорта российских ННТ всеми государствами-членами ЕАЭС, млрд долл.

Источник: составлено автором по данным: [5], [22].
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2018 – 2019 гг., 2022 – 2023 гг. (влияние пандемии 
COVID-19); 2022 – 2023 гг. (влияние западного 
санкционного давления в отношении России).

На рисунке 8 приведены показатели дина-
мики общего объема экспорта ЕАЭС в разрезе 
регионов мира.

Как видно из рисунка 8 экспорт ЕАЭС харак-
теризуется наибольшими объемами и быстрыми 
темпами роста в азиатском направлении. Среди 
ведущих стран-партнеров можно выделить Ки-
тай, Индию, Турцию, Узбекистан, Объединенные 
Арабские Эмираты, Индонезию, Малайзию, Мон-
голию, Таджикистан.

По стоимостному объему поставок из ЕАЭС 
в Латинскую Америку можно выделить Бразилию, 
Мексику, Перу. 

Ключевыми торговыми партнерами в Африке 
являются Египет, Тунис, Нигерия, Гана, Марокко, 

Сенегал, Гамбия, Кения, Южно-Африканская Ре-
спублика, Буркина-Фасо, Кот-д’Ивуар, Объеди-
ненная Республика Танзания, Уганда, Зимбабве, 
Демократическая Республика Конго, Мозамбик.

ОБСУЖДЕНИЕ
Несырьевой неэнергетический экспорт го-

сударств-членов ЕАЭС во взаимной торговле 
демонстрирует положительную динамику. Од-
нако, сохраняется асимметричность во взаимо-
действии между государствами-членами ЕАЭС, 
и их ориентация на третьи страны. Взаимосвязи 
государств-членов ЕАЭС в рамках цепочек до-
бавленной стоимости в последнее десятилетние 
ослабли, хотя имеют значительный потенциал 
для углубления. 

Все эти факторы повышают геополитиче-
ские риски как для развития экспортных произ-
водств государств-членов ЕАЭС, так и для разви-

Рисунок 6. Доля добавленной стоимости государств-членов ЕАЭС в общей  
иностранной добавленной стоимости в государствах, % 

Источник: составлено автором по данным: TiVA OECD. – [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://stats.oecd.org/
index.aspx?queryid=106160 (дата обращения: 27.09.2024).
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тия их экономик в целом. Ключевыми рисками 
экономического сотрудничества стали «много-
векторная» внешняя политика ряда государств, 
вторичные санкции – дальнейшее ужесточение 
мер западными странами по соблюдению дей-
ствующих антироссийских санкций субъектами 
из других стран, включая государства-члены  
ЕАЭС. 

В этой связи необходимо усиление между-
народной промышленной кооперации в рамках 
ЕАЭС, проведение межгосударственной коор-
динации развития новых специализаций и про-
изводственных компетенций, вовлечение госу-
дарств-членов ЕАЭС в совместные программы 
импортозамещения. 

Экономическое сотрудничество ЕАЭС 
со странами Глобального Юга имеет огромный 
потенциал и его расширение приобретает все 
большее значение в текущих геополитических 
условиях. При этом перспективными отрасле-
выми направлениями являются не только сырье-
вые сектора, но и такие технологические обла-
сти, как энергетика, транспорт и цифровизация. 
Для выстраивания торгового и промышленного 
сотрудничества с этими странами потребуется 
длительный период и комплекс мероприятий, 
включающий участие в капитале, поставку обору-
дования, обучение персонала, техническую под-
держку, контракты на управление и техническое  
обслуживание. 

Рисунок 7. Динамика экспорта ЕАЭС, млрд долл.
Источник: составлено автором по данным: [5], [22].

Рисунок 8. Динамика экспорта ЕАЭС в разрезе регионов мира, млрд долл.
Источник: составлено автором по данным: [5], [22].



International Economics          195ДИ С К У С С И Я  № 5  ( 1 3 8 )  М А Й  2 0 2 5

Abanina I.N..
Analysis of the dynamics of non-resource non-energy exports in mutual and foreign trade of the eaeu member states

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В заключении важно отметить, что развитие 

торгово-экономических связей в рамках ЕАЭС 
требует нового подхода с выделением соответству-
ющих приоритетов взаимодействия, направлен-
ных на внедрение механизмов единой политики 
по укреплению промышленных кооперационных 
связей и научно-технического сотрудничества. 
Внедрение программ развития финансовой, тор-
говой, транспортно-логистической инфраструк-
туры, программ развития импортозамещения 
в рамках ЕАЭС с применением совместного фи-
нансирования.

Список литературы
1.	 Абанина, И. Н. Анализ динамики российского несырьевого 

неэнергетического экспорта в условиях санкционного давле-
ния // Экономические науки. – 2024. – № 7 (236). – С. 349-356.

2.	 Абрамов, В. Л. Развитие промышленной кооперации 
в Евразийском экономическом союзе в условиях санкци-
онных ограничений // Евразийский Союз: вопросы между-
народных отношений. – 2025. – Т. 13. – № 9 (62). – С. 1787-
1795. – DOI: 10.35775/PSI.2024.62.9.007

3.	 Абрамов, В. Л. , Васильченко, А . Д . Региональные 
цепочки стоимости как механизм укрепления торго-
вой интеграции в ЕАЭС // Вестник Института экономики 
Российской академии наук. – 2025. – № 2. – C. 144–166. –  
DOI: 10.52180/2073-6487_2025_2_144_166

4.	 Басова, А. Г., Оглоблина, Е. В. Экономическое сотрудниче-
ство в промышленности ЕАЭС // Modern Economy Success. – 
2024. – № 1. – С. 15 – 28. – EDN: FOXJVZ.

5.	 Внешняя торговля товарами Евразийского экономического 
союза. – [Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://
eec.eaeunion.org/comission/department/dep_stat/tradestat/
time_series/vneshnya-torgovlya-tovarami-dinamicheskie-ryady/ 
(дата обращения: 22.07.2025).

6.	 Гусарова, С. А. Страны ЕАЭС: расширение взаимной тор-
говли // Экономические науки. – 2022. – № 6 (211). – C. 283-
286. DOI: 10.14451/1.211.283

7.	 Минчичова, В. С. Стимулы и противоречия сотрудничества 
стран Евразийского экономического союза в энергети-
ческой сфере / В. С. Минчичова // Вестник евразийской 
науки. – 2023. – Т. 15. – № 5. – [Электронный ресурс]. – 
Режим доступа: https://esj.today/PDF/22ECVN523.pdf.

8.	 8.	 Михневич, С. В., Аксенов, М. А. Место евразийского 
бизнеса в процессах развития евразийской экономиче-
ской интеграции // Евразийская интеграция: экономика, 
право, политика. – 2024. – Т. 18. – № 1 (47). – С. 140-152. –  
DOI: 10.22394/2073-2929-2024-01-140-152

9.	 Оглоблина, Е. В. Актуальные вопросы промышленно-техно-
логической кооперации в странах ЕАЭС // Национальная 
безопасность / nota bene. – 2024. – № 5. – С. 1-8. – 
DOI: 10.7256/2454-0668.2024.5.71669 EDN: AGTWXW. – 
[Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://nbpublish.
com/library_read_article.php?id=71669.

10.	 Оглоблина, Е. В. Особенности промышленно-технологиче-
ской кооперации в ЕАЭС на современном этапе // Мировая 
экономика и мировые финансы. – 2025. – Т. 4. – № 2. –  
С. 44-50. – DOI: 10.24412/2949-6454-2025-0150

11.	 Пылин, А. Г. К чему стремиться странам-членам ЕАЭС, 

СНГ и ШОС в условиях геоэкономической фрагмен-
тации? // Мир перемен. – № 4. – 2023. – С. 60-71. –  
DOI: 10.51905/2073-3038_2023_4_60

12.	 Пылин, А. Г. Контуры торгового взаимодействия России 
и Беларуси в новой геоэкономической реальности // Вестник 
Института экономики Российской академии наук. – 2025. –  
№ 2. – C. 185–200. – DOI: 10.52180/2073-6487_2025_2_185_200

13.	 Пылин, А. Г. Станет ли ЕАЭС центром большого евразийского 
партнерства? // Мир перемен. – 2024. – № 3. – С. 60-72. – 
DOI: 10.51905/2073-30382024360

14.	 Распоряжение Правительства РФ от 20.03.2023 № 661-р (ред. 
от 03.08.2023) «Об утверждении перечня кодов товаров еди-
ной Товарной номенклатуры внешнеэкономической дея-
тельности Евразийского экономического союза, в отноше-
нии которых осуществляется несырьевой неэнергетический 
экспорт». – [Электронный ресурс]. – Режим доступа: http://
publication.pravo.gov.ru/Document/View/0001202303210041 
(дата обращения: 22.07.2025).

15.	 ФТС России: Итоги внешней торговли России со всеми стра-
нами: Январь-декабрь 2023. – [Электронный ресурс]. – Режим 
доступа: https://customs.gov.ru/statistic/vneshn-torg/vneshn-
torg-countries (дата обращения: 22.07.2025).

16.	 Хейфец, Б. А., Чернова, В. Ю. Роль России в развитии инте-
грационных процессов на развивающихся рынках // 
Экономика региона. – 2020. – Т.16, вып. 2. – С. 625-636. – 
DOI: 10.17059/2020-2-22

17.	 Хейфец, Б. А. Новые тренды в развитии БРИКС // В сбор-
нике: Страны «пояса соседства» России: модели разви-
тия и вопросы сотрудничества (памяти С. П. Глинкиной). – 
Москва, 2024. – С. 208-228.

18.	 Хейфец, Б. А. Станет ли современная геополитическая 
фрагментация долговременной тенденцией новой реги-
онализации глобального экономического пространства? – 
 М.: Институт экономики РАН, 2024. 

19.	 Хейфец, Б. А., Чернова, В. Ю. Новый взгляд на стратегию эко-
номической интеграции России со странами Центральной 
Азии в современных геополитических реалиях мировой эко-
номики // Россия и современный мир. – 2024. – № 1 (122). – 
С. 7-24. – DOI: 10.31249/rsm/2024.01.01

20.	 Руководство ОЭСР по показателям торговли с добавленной 
стоимостью (TiVA), издание 2023 года // ОЭСР, Директорат 
по науке, технологиям и инновациям, ноябрь 2023 г. – 
[Электронный ресурс]. – Режим доступа: https://web-archive.
oecd.org/2023-11-24/644737-TiVA_2023_Indicators_Guide.pdf 
(дата обращения: 22.07.2025).

На процессы сотрудничества государств-чле-
нов ЕАЭС с развивающимися странами оказы-
вают значительное влияние макроэкономиче-
ские тенденции в регионах, климатические риски, 
экспортные ограничения, быстрое ухудшение 
перспектив мировой экономики, усиление финан-
совой волатильности, сложные реконфигурации 
глобальных цепочек поставок и рост торговых 
издержек. Развивающиеся страны особенно уяз-
вимы к геополитическим конфликтам, что в свою 
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Особенности организации 
казначейской деятельности в США
Озарнов Р.В., Семенов Д.Э.

Актуальность исследования особенностей организации казначейской деятельно-
сти в зарубежных странах, таких как США, обусловлена тем, что в условиях усили-
вающейся геополитической неопределенности и волатильности финансовых рынков 
эффективность управления государственными финансами приобретает приоритет-
ное значение. В этой связи особую роль играет казначейство – ключевой институт 
публичного сектора, обеспечивающий исполнение бюджета, управление ликвидно-
стью и кассовое обслуживание всех уровней государства. При этом эволюция моде-
лей казначейского администрирования отражает процессы модернизации государ-
ственного управления и цифровой трансформации экономики, совершенствование 
организационно-функциональной структуры казначейства позволяет повысить про-
зрачность бюджета, минимизировать издержки обращения финансовых ресурсов 
и обеспечить надлежащий контроль за целевым использованием средств.

Анализ международного опыта показывает, что в странах с развитыми инсти-
тутами управления, таких как США, казначейство выполняет не только операцион-
ные, но и аналитические функции, активно применяя цифровые инструменты про-
гнозирования и контроля. 
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Согласно отчёту МВФ1, высокоэффективные 
казначейские системы обеспечивают до 20% со-
кращения транзакционных издержек бюджета 
за счёт централизации операций и интеграции 
с другими финансовыми платформами.

Казначейская система США берёт своё начало 
с конца XVIII века, когда в 1789 году было учреж-
дено Министерство финансов (U.S. Department 
of the Treasury).2 С момента своего основания оно 
стало ключевым органом, отвечающим за управ-
ление государственными финансами, сбор дохо-
дов, а также контроль за исполнением бюджета. 
За более чем два столетия система прошла путь 
1	  	 IMF Fiscal Affairs Department, 2022. – [Электронный ре-
сурс].  – Режим доступа: https://www.imf.org/en/Publications/FM 
(дата обращения: 20.04.2025).
2	  	 History of the Treasury. – [Электронный ресурс]. – Режим 
доступа: https://home.treasury.gov/about/history/history-overview/
history-of-the-treasury (дата обращения: 20.04.2025).

от ручного управления средствами к сложной 
инфраструктуре цифровых платформ и многоу-
ровневого контроля, что позволило США выстро-
ить одну из наиболее гибких и функционально 
насыщенных моделей казначейства среди раз-
витых стран.

Сегодня казначейская система США функци-
онирует в рамках децентрализованной модели, 
в которой центральную роль играет не только само 
Министерство финансов, но и подведомственные 
службы, а также банковский сектор и Федеральная 
резервная система. Эта модель обеспечивает баланс 
между государственным контролем и участием 
частных структур, содействуя высокой гибкости 
и адаптивности казначейского обслуживания.

Казначейская система США организована 
в рамках Министерства финансов (U.S. Department 
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of the Treasury), которое включает несколько клю-
чевых подразделений, отвечающих за различные 
аспекты управления государственными финан-
сами. Наиболее важную роль в практическом 
функционировании казначейства играет Бюро 
фискальной службы (Bureau of the Fiscal Service), 
образованное в 2012 году в результате слияния 
двух структур – Бюро государственного долга 
(Bureau of the Public Debt) и Финансового управле-
ния казначейства (Financial Management Service).3

Бюро фискальной службы отвечает за реали-
зацию федеральной политики в сфере кассового 
обслуживания бюджета, учёта государственных 
доходов и расходов, управления государствен-
ным долгом, а также за поддержку межведом-
ственного электронного документооборота. Оно 
взаимодействует с другими государственными 
учреждениями, частным банковским сектором 
и Федеральной резервной системой, обеспечивая 
эффективное движение бюджетных средств.

Структура казначейства США также вклю-
чает Внутреннюю налоговую службу (Internal 
Revenue Service, IRS), ответственную за сбор нало-
гов, и Офис финансового контроля (Office of Fiscal 
Operations and Policy), формирующий политику 
в области казначейского обслуживания и дол-
гового управления. На стратегическом уровне 
деятельность координируется Заместителем ми-
нистра финансов по внутренним финансам (Under 
Secretary for Domestic Finance), под руководством 
которого осуществляется контроль за деятельно-
стью казначейских подразделений.
3	  Bureau of the Fiscal Service. – [Электронный ресурс]. – Режим 
доступа: https://www.fiscal.treasury.gov/about.html (дата обраще-
ния: 20.04.2025).

Дополнительную важность в системе пред-
ставляет Федеральная резервная система (Federal 
Reserve System), выполняющая функции фискаль-
ного агента и обеспечивающая расчёты по опера-
циям казначейства, включая эмиссию долговых 
обязательств и обслуживание Главного опера-
ционного счёта (Treasury General Account, TGA).

Таким образом, казначейская система США 
демонстрирует высокую степень институцио-
нального взаимодействия между государствен-
ными и частными структурами, что обеспечивает 
её устойчивость, адаптивность и техническую 
эффективность.

Казначейство США выполняет широкий 
спектр функций, направленных на обеспечение 
финансовой стабильности государства, эффектив-
ное управление государственными финансами 
и поддержку экономической политики. Основные 
функции ведомства можно условно разделить 
на несколько групп:

Во-первых, Казначейство отвечает за исполне-
ние федерального бюджета, в том числе осущест-
вление платежей от имени правительства и сбор 
федеральных доходов. Основной операционной 
единицей в этой части является Bureau of the Fiscal 
Service, которая обеспечивает поступление на-
логов, ведение счётов и осуществление расчётов.

Во-вторых, важной функцией является эмис-
сия государственного долга (рисунок 1). Управ-
ление государственным долгом осуществляется 
посредством выпуска кратко- и долгосрочных 
долговых обязательств (векселей, облигаций 
и нот), что позволяет финансировать дефицит 
бюджета. Казначейство проводит регулярные 

Рисунок 1. Объем государственного долга США по годам в 2010–2024 гг., трлн. долл. США
Источник: составлено авторами на основе данных: [4].
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аукционы облигаций и его действия оказывают 
значительное влияние на финансовые рынки.

Третьим направлением является контроль 
за исполнением налогового законодательства. 
Эту функцию исполняет Налоговое управление 
(IRS) – подразделение Казначейства, ответствен-
ное за администрирование федеральных налогов, 
сбор налогов и надзор за соблюдением налоговой 
дисциплины. В 2022 году IRS обеспечило посту-
пление более $4,9 трлн в федеральный бюджет, 
что делает его ключевым инструментом моби-
лизации доходов.

Кроме того, Казначейство осуществляет 
борьбу с финансовыми преступлениями, включая 
финансирование терроризма и отмывание денег. 
За это направление отвечает Office of Terrorism and 
Financial Intelligence (TFI) и его агентство FinCEN, 
которое анализирует финансовые транзакции 
и обменивается информацией с другими странами.

Следующей значимой функцией является об-
служивание межведомственных финансовых по-
токов и интеграция бюджетных процессов между 
федеральными, региональными и местными уров-
нями. Системы Казначейства обеспечивают об-
работку миллионов транзакций ежедневно, что 
требует высокой степени автоматизации.

Отдельного внимания заслуживает высокий 
уровень цифровизации процессов. Электронная 
платёжная платформа Treasury Direct позволяет 
физическим лицам инвестировать в государ-
ственные облигации напрямую, минуя банки 
и брокеров. Кроме того, значительная часть бух-
галтерского учета автоматизирована в рамках 
платформы GWA (Government-Wide Accounting).

Эффективность исполнения этих функций 
обеспечивается строгим контролем, прозрач-
ностью и масштабной интеграцией с другими 
федеральными ведомствами. Таким образом, 
Казначейство США играет роль не просто фи-
нансового оператора, но и стратегического центра 
управления государственной экономикой.

На базе проведенного анализа представля-
ется возможным сделать вывод, что основными 
отличительными чертами американской казна-
чейской системы являются централизованное 
управление долгом, широкое внедрение цифровых 
платформ, прозрачность деятельности, а также 
мощная фискальная инфраструктура, способная 
обрабатывать миллионы операций ежедневно.

Далее целесообразно отметить, что казна-
чейство США демонстрирует высокий уровень 
цифровизации всех ключевых направлений своей 
деятельности, что позволяет обеспечить про-

зрачность, оперативность и масштабируемость 
финансовых операций государственного уровня. 
Применение информационных технологий ох-
ватывает как внутренние процессы исполнения 
бюджета, так и взаимодействие с физическими 
и юридическими лицами.

Центральной платформой цифрового вза-
имодействия с гражданами и инвесторами вы-
ступает TreasuryDirect – электронная система, 
предоставляющая доступ к приобретению го-
сударственных ценных бумаг без посредников. 
В отличие от традиционного банковского или 
брокерского обслуживания, система позволяет 
инвесторам напрямую участвовать в покупке 
облигаций, включая популярные среди населения 
Series I Bonds. Популярность платформы значи-
тельно возросла в 2022 году, когда Series I Bonds4 
предлагали доходность выше 9% из-за инфляци-
онной корректировки.

Внутренние расчеты и отчетность феде-
рального правительства ведутся через систему 
Government-Wide Accounting (GWA), которая обе-
спечивает единый стандарт бюджетного учета, 
автоматическое распределение поступлений 
по бюджетам и ежедневную консолидацию дан-
ных. Система GWA интегрирована с другими плат-
формами, такими как IPAC (Intra-governmental 
Payments and Collections), используемой для авто-
матизированных расчётов между федеральными 
ведомствами.

Особого внимания заслуживает система ASAP 
(Automated Standard Application for Payments), по-
зволяющая агентствам подавать заявки на фи-
нансирование и получать средства практически 
в режиме реального времени. Это существенно 
упрощает исполнение целевых программ и по-
вышает гибкость управления ресурсами.

Также важную роль играет Data Lab – плат-
форма открытых данных, предоставляющая 
пользователям (включая исследователей, СМИ 
и НПО) доступ к развернутой информации о бюд-
жете, долге, доходах и расходах. Визуализации, 
публикуемые на платформе, делают сложную 
информацию доступной широкой аудитории 
и способствуют повышению доверия к финансо-
вым институтам (таблица 1).

Техническая инфраструктура Казначейства 
соответствует самым высоким стандартам без-
опасности, включая использование мультифак-
торной аутентификации, шифрования данных 

4	 Treasury Direct.  – [Электронный ресурс].  – Режим доступа: 
https://www.treasurydirect.gov/savings-bonds/i-bonds/ (дата обра-
щения: 10.04.2025).
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и постоянного мониторинга транзакций. Такая 
цифровая зрелость обеспечивает не только сни-
жение издержек и ошибок, но и делает возмож-
ным выполнение задач в условиях кризисов, как, 
например, в период пандемии COVID-19.

Казначейская система США отличается высо-
кой степенью централизации, технологической 
развитости и институциональной автономии. Эти 
особенности формируют устойчивую и гибкую 
модель, позволяющую эффективно управлять 
государственными ресурсами даже в условиях 
нестабильности мировой экономики.

Одним из наиболее ярких отличий является 
жесткая централизация всех операций в рамках 
единого органа – Казначейства США, которое 
сочетает в себе функции оперативного кассового 
исполнения бюджета, управления государствен-
ным долгом и выпуска денежных знаков. В от-
личие от многих стран, где отдельные функции 
распределены между различными ведомствами, 

американская модель исключает дублирование 
и способствует унифицированному управлению.

Ключевая сильная сторона – это глубокая 
интеграция казначейства с системой центрального 
банка. Федеральная резервная система (ФРС) об-
служивает единый счёт Казначейства в Федераль-
ном резервном банке Нью-Йорка (TGA – Treasury 
General Account), что позволяет осуществлять все 
бюджетные платежи без посредничества ком-
мерческих банков. Это обеспечивает высокий 
уровень ликвидности и снижает риски, связанные 
с размещением временно свободных бюджет-
ных средств. Динамика данных среднедневного 
остатка средств на General Account Казначейства 
США показаны на графике (рисунок 2).

Еще одной важной особенностью является 
институциональная независимость Казначей-
ства, закреплённая на законодательном уровне. 
Казначейство действует в рамках строго опреде-
лённых регламентов, что минимизирует поли-

Таблица 1
Сравнительная характеристика основных цифровых систем Казначейства США

Система Назначение Пользователи
TreasuryDirect Электронная покупка государственных облигаций Население, инвесторы
GWA Единая система бюджетного учета и консолидации Казначейство, бюджетные органы
IPAC Внутриведомственные расчеты Федеральные агентства
ASAP Автоматизированные заявки на финансирование Бюджетные учреждения
Data Lab Публикация открытых данных и аналитики Общество, СМИ, исследователи

Источник: составлено авторами по данным: [6].

Рисунок 2. Среднедневной остаток средств на General Account Казначейства США,  
2020 – 2023 гг., млрд. долл. США

Источник: составлено авторами на основе данных: [7].
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тическое влияние на процессы исполнения бюд-
жета и управления долгом. Это также повышает 
доверие инвесторов к американским долговым 
инструментам.

Среди организационных преимуществ выде-
ляется высокая степень автоматизации всех ста-
дий бюджетного процесса – от прогнозирования 
доходов до контроля за исполнением расходов. 
В этом контексте США демонстрируют устойчи-
вую зависимость от информационных систем, что 
отмечалось ранее. Их использование позволяет 
получать консолидацию бюджетной информации 
в режиме, близком к реальному времени.

Также важно отметить активную прозрач-
ность и подотчетность: США одними из первых 
внедрили систему открытых данных о государ-
ственных финансах, включая портал USAspending.
gov, на котором публикуется полная информация 
о государственных контрактах, субсидиях и транс-
фертах. Эта открытость стимулирует гражданский 
контроль и снижает коррупционные риски.

Несмотря на высокую степень эффективности 
и технологической развитости, казначейская си-
стема США сталкивается с рядом существенных 
вызовов, отражающих как внутренние структур-
ные ограничения, так и внешние макроэкономи-
ческие и политические факторы.

Одним из наиболее острых и регулярно повто-
ряющихся вызовов является проблема «потолка 
государственного долга» [ 8 ]. В США установлен 
лимит на объем государственного заимствования, 
превышение которого требует отдельного одобре-
ния Конгресса. Такие политически обусловленные 
задержки в повышении лимита долга создают 
риски временной приостановки финансирования 

правительственных обязательств (government 
shutdown) и могут дестабилизировать финансо-
вые рынки.

Другим важным вызовом является неодно-
родность фискальной дисциплины на разных 
уровнях управления. Хотя федеральное казначей-
ство функционирует централизованно, отдельные 
штаты и муниципалитеты обладают значитель-
ной фискальной автономией. Это создает риски 
разбалансировки при координации бюджетной 
политики в целом.

Также стоит отметить, что высокая степень 
автоматизации наряду с преимуществами порож-
дает и новые уязвимости. Возрастающая зависи-
мость от цифровых технологий и распределённых 
систем управления делает Казначейство США 
потенциальной целью кибератак, что требует по-
стоянного совершенствования мер безопасности.

Кроме того, Казначейство испытывает на-
грузку в связи с социальными и инфраструк-
турными обязательствами, особенно в условиях 
макроэкономических потрясений, таких как пан-
демия COVID-19 и последующий инфляционный 
всплеск. В таких ситуациях требуется масштабное 
привлечение финансовых ресурсов, что увеличи-
вает объемы размещения гособлигаций и опера-
ционную нагрузку на систему управления долгом 
(рисунок 3).

Наконец, казначейская система США также 
должна адаптироваться к вызовам глобальной 
экономической конкуренции, включая постепен-
ное снижение доли доллара в международных 
резервах и рост конкуренции со стороны циф-
ровых валют центральных банков других стран 
(включая e-CNY в Китае).

Рисунок 3. Объемы размещения государственных облигаций США, 2000 –2024 гг., млрд. долл. США
Источник: составлено авторами на основе данных: [9].
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Таким образом, казначейская модель США, 
несмотря на свои сильные стороны, сталкивается 
с рядом серьезных вызовов, требующих постоян-
ного мониторинга, адаптации нормативно-пра-
вовой базы и укрепления устойчивости цифровой 
инфраструктуры.

Далее представляется провести сопостав-
ление казначейских систем США и Российской 
Федерации позволяет выявить как общие черты, 
характерные для современных казначейских 
моделей, так и принципиальные различия, об-
условленные различиями в правовой системе, 
институциональной структуре, а также исто-
рико-политическим контекстом формирова-
ния финансового администрирования в обеих 
странах.

Казначейство США функционирует как само-
стоятельная структура в составе Министерства 
финансов и имеет ярко выраженный централизо-
ванный характер. В отличие от этого, Федераль-
ное казначейство России подчиняется напрямую 
Министерству финансов РФ и представляет собой 
разветвлённую территориальную сеть, охваты-
вающую все субъекты Федерации. При этом рос-
сийская модель опирается на вертикаль власти 
с чёткой иерархией подчинения.

Американское Казначейство, в лице Bureaus 
of the Fiscal Service и других подразделений, со-
средотачивается на таких задачах, как управление 
государственным долгом, кассовое обслуживание 
бюджета, выпуск ценных бумаг и ведение госу-
дарственных платежей. Российское Казначейство, 
помимо аналогичных функций, также обладает 
значительным объёмом полномочий по контролю 

за использованием бюджетных средств, что сбли-
жает его функции с контрольными органами.

Одним из ключевых отличий является более 
развитая и глубоко интегрированная система 
Единого казначейского счёта (ЕКС) в России. В то 
время как в США существует сеть корреспондент-
ских счетов федеральных агентств, работающая 
через систему Treasury General Account и Treasury 
Tax and Loan, в РФ ЕКС представляет собой центра-
лизованную систему, аккумулирующую бюджет-
ные средства всех уровней бюджета (таблица 2).

Отметим, что рассмотренные системы ис-
пользуют продвинутые цифровые платформы. 
В США активно применяются системы G-Invoicing, 
ASAP и Fedwire, обеспечивающие взаимодействие 
между федеральными агентствами и финансо-
выми институтами. В России действует автомати-
зированная система федерального казначейства 
(АСФК), система электронного бюджета, а также 
Единая автоматизированная система управления 
финансами (ЕАСУФК), интегрированная с реги-
ональными и муниципальными платформами.

Одним из важных критериев оценки эффек-
тивности казначейской системы является степень 
открытости бюджетной информации и доступно-
сти данных для общественности. В соответствии 
с результатами исследования International Budget 
Partnership в рамках Open Budget Survey, США де-
монстрируют стабильно высокий уровень прозрач-
ности: в рейтинге за 2023 год страна получила обоб-
щённый индекс прозрачности бюджета 69 из 100 
возможных баллов, тогда как Россия – 66 баллов.5

5	  International Budget Partnership. Open Budget Survey [Элек-
тронный ресурс]. – Режим доступа: https://internationalbudget.org/
open-budget-survey/, свободный (дата обращения: 19.04.2025)

Рисунок 4. Доли валют во внебиржевом среднесуточном обороте, в 2004 – 2022 гг.
Источник: составлено авторами на основе данных: [10].
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Несмотря на близкие значения, качественные 
характеристики систем существенно различаются. 
В США действует разветвлённая система публи-
кации данных через платформы USAspending.gov, 
Data Lab, FiscalData.treasury.gov и портал Pay.gov, 
которые позволяют отслеживать расходование 
бюджетных средств в разрезе ведомств, программ 
и контрагентов. Платежи отображаются в формате 
открытых данных с возможностью последующего 
анализа, что способствует развитию гражданского 
контроля.

В России также реализована система откры-
того бюджета, включающая портал openbudget.gov.
ru, однако детализация информации ограничена 
преимущественно федеральным уровнем, а дан-
ные публикуются в менее стандартизированных 
и машиночитаемых форматах. Кроме того, в США 
функции парламентского и внешнего аудита ис-
полняются независимыми институтами, включая 

U.S. Government Accountability Office (GAO), тогда 
как в российской системе контрольные органы 
более тесно интегрированы в вертикаль испол-
нительной власти.

Таким образом, несмотря на схожесть коли-
чественных оценок по международному индексу, 
в качественном аспекте казначейская модель США 
обеспечивает более высокий уровень фактиче-
ской бюджетной прозрачности, что проявляется 
в институциональной независимости надзорных 
органов, системной публикации машиночитаемых 
данных и возможности глубокого аналитического 
мониторинга со стороны общества (рисунок 5).

Российская модель отличается большей 
централизацией и регламентацией, что связано  
с особенностями административно-бюджетной 
вертикали. Американская система, напротив, 
функционирует в условиях высокой степени ав-
тономии ведомств и широких полномочий субъ-

Таблица 2
Сравнение систем казначейского обслуживания в РФ и США

Параметр США Россия
Структура управления Децентрализованная, с элементами 

централизации
Централизованная, иерархическая

Уровень автоматизации Высокий (Fedwire, ASAP, G-Invoicing) Высокий (АСФК, ЕАСУ ФК, ГИИС)
Использование ЕКС Treasury General Account + счета агентств Полноценный ЕКС на уровне всех уровней 

бюджета
Контроль за расходами Частично делегирован получателям Централизованный контроль со стороны 

Казначейства

Ведение долга Bureaus of Fiscal Service Минфин РФ + Казначейство РФ
Ведение операций по цен-
ным бумагам

Через аукционы и рынки (T-Bills, Bonds) Аналогично, но с меньшей частотой и мас-
штабом

Источник: составлено авторами по данным: [11], [13].

Рисунок 5. Индекс прозрачности госфинансов (Open Budget Index) – сравнение РФ и США в 2012 – 2023 гг.
Источник: составлено авторами на основе данных: [13].
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ектов федерации. Это делает её гибкой, но менее 
контролируемой с единого центра.

Таким образом, несмотря на общие принципы 
казначейского администрирования – прозрач-
ность, эффективность и учетно-кассовое сопро-
вождение бюджета – российская и американская 
модели демонстрируют различия в институци-
ональной архитектуре, уровне централизации 
и применении технологических решений. Сильной 
стороной России является развитая система ЕКС 
и централизованный контроль, в то время как 
США демонстрируют высокую степень автома-
тизации и гибкости.

Модель организации казначейства в Соеди-
нённых Штатах Америки демонстрирует высокую 
степень институционального развития, цифровой 
зрелости и операционной эффективности. Бюро 
фискальной службы Министерства финансов 
США, являющееся центральным органом в си-
стеме казначейского администрирования, обеспе-
чивает не только кассовое исполнение бюджета, 
но и ведение сводной отчетности, размещение 
государственного долга и поддержку цифровых 
платформ для агентств и населения.

Ключевыми чертами модели выступают де-
централизованный характер взаимодействия 
с федеральными агентствами, тесная интеграция 

с Федеральной резервной системой, а также актив-
ное использование частного сектора – в первую 
очередь уполномоченных банков – для исполне-
ния отдельных казначейских функций. Высокий 
уровень автоматизации и широкое внедрение 
информационных систем (таких как TreasuryDirect, 
GWA, ASAP и Pay.gov) позволяют минимизировать 
операционные издержки и повысить прозрачность 
исполнения бюджета.

В то же время система не лишена вызовов: 
политически обусловленные ограничения, связан-
ные с «потолком долга», фискальная фрагменти-
рованность на уровне штатов, а также кибер риски 
требуют постоянной адаптации и обновления 
институциональных механизмов.

Таким образом, казначейская модель США 
представляет собой гибкий и технологически 
продвинутый подход к бюджетному обслужи-
ванию, эффективность которого обеспечивается 
сбалансированным сочетанием государственного 
регулирования, частного участия и цифровой 
трансформации. При сравнении с российской 
моделью можно отметить более высокую сте-
пень децентрализации и акцент на автономии 
ведомств, что придаёт системе адаптивность, 
но требует сложной координации и устойчивой 
нормативной базы.
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ВВЕДЕНИЕ
В условиях роста глобализации экономики 

и экономической мобильности международные 
стратегические альянсы (МСА) превратились 
из единичной формы организации рабочего 
коллектива в неотъемлемый инструмент кон-
курентной стратегии компаний, стремящихся 
к устойчивому развитию, выходу на новые межна-
циональные рынки, доступу к критически важным 
ресурсам и технологиям. Сущность МСА заклю-
чается в построении долгосрочных отношений 
между двумя или более суверенными компани-
ями из разных стран, которые объединяют свои 
усилия для достижения стратегических целей, 
которые слабо достижимы или неэффективны 

по одиночке. Формы таких альянсов варьиру-
ются от сравнительно простых лицензионных 
соглашений и контрактов на совместные НИОКР 
до сложных организационных структур совмест-
ных предприятий и консорциумов. Независимо 
от формы, ключевым фактором, определяющим 
эффективность любого международного стра-
тегического альянса, становится эффективность 
использования человеческого капитала и в осо-
бенности эффективностью управления мульти-
культурными командами (МКК), создаваемыми 
для реализации конкретных задач альянса.

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Мультикультурные команды в МСА представ-

ляют собой организационные единицы, которые 

DOI 10.46320/2077-7639-2025-5-138-209-214 
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объединяют сотрудников компаний-партнеров, 
обладающих различной национальной, организа-
ционной и профессиональной культурой. Именно 
эти команды становятся основным двигателем 
синергии, генераторами инноваций и исполни-
телями оперативных задач альянса, формируя 
«мозаичную культуру» [ 1 ]. Мультикультурная при-
рода коллектива порождает комплекс сложнейших 
управленческих вызовов, которые, если их игно-
рировать, могут свести на нет все потенциальные 
преимущества сотрудничества: «Интернацио-
нализация операций обеспечивает легитимность 
миссии и более широкую международную поддержку» 
[ 2 ]. Культурные различия проявляются в глубоко 
укорененных системах ценностей, нормах поведе-
ния, стилях коммуникации, подходах к принятию 
решений, отношении к рабочему времени, власти, 
неопределенности, индивидуализму и коллекти-
визму. Культурные различия – потенциальный 
источник непонимания, конфликтов, снижения 
доверия, замедления процессов принятия реше-
ний, снижения производительности команды 
и эффективности всего альянса. Одним из наи-
более значимых и очевидных барьеров является 
коммуникация, но гораздо глубже лежат различия 
в стилях коммуникации: «высококонтекстные 
культуры» [ 3 ] (например, азиатские, арабские), 
где большая часть информации подразумевается 
и зависит от контекста общения, статуса собесед-
ников и невербальных сигналов, сталкиваются 
с «низкоконтекстными культурами» [ 3 ] (напри-
мер, североамериканскими, германскими), где 
информация передается преимущественно явно, 
через прямые и конкретные вербальные сооб-
щения. Это приводит к риску недопонимания, 
двусмысленности и ощущению неискренности, 
когда неверная интерпретация сигналов, жестов 
или степени прямоты высказываний может легко 
породить конфликт или подорвать доверие вну-
три команды, то есть различия в невербальной 
коммуникации (жесты, дистанция, зрительный 
контакт) также могут быть источником диском-
форта и неверных выводов.

Процесс принятия решений в МКК подвержен 
сильному влиянию культурных факторов, так как 
культуры различаются по предпочтению приня-
тия информации (иерархические или эгалитар-
ные структуры). В иерархических выстроенных 
культурах (например, многие азиатские, лати-
ноамериканские) решения часто принимаются 
наверху и ожидается, что подчиненные будут 
им следовать без обсуждений (общественный 
консенсус автоматического принятия). В «эгали-

тарных культурах» [ 4 ] (например, скандинавские, 
североамериканские) ожидается более широкое 
участие в обсуждении, то есть всегда есть дей-
ствительный консенсус и наличие возможности 
открыто оспаривать идеи. Эти различия могут 
привести к тому, что представители эгалитарных 
культур будут воспринимать коллег из иерар-
хических культур как пассивных или не склон-
ных к сотрудничеству, в то время как последние 
могут считать первых непочтительными или 
тратящими время на излишние дискуссии. Раз-
личия в отношении к риску и неопределенности 
также играют роль, так культуры с высокой то-
лерантностью к неопределенности могут быть 
более склонны к экспериментам и быстрым ре-
шениям, тогда как культуры с низкой толерант-
ностью предпочитают тщательное планирова-
ние, формальные процедуры и избегание риска, 
что может восприниматься как бюрократия или  
нерешительность.

Отношение к конфликту и его проявлению – 
еще одна критическая область взаимодействия, 
так в некоторых культурах открытое выраже-
ние несогласия и конфронтация считаются кон-
структивным способом поиска лучшего решения. 
В других культурах открытый конфликт крайне 
нежелателен, гармония в группе ценится намного 
выше, а несогласие выражается косвенно или че-
рез посредников, поэтому прямые столкновения 
могут восприниматься как разрушительные и лич-
ные. В мультикультурной команде представители 
культур, избегающих конфликта, могут уходить 
от обсуждения спорных вопросов, накапливая 
недовольство, или воспринимать прямые вы-
сказывания коллег как агрессию, что затрудняет 
конструктивное разрешение разногласий и поиск 
оптимальных решений, основанных на разноо-
бразии мнений.

Помимо национальных культур, на динамику 
МКК в МСА мощно влияют различия в органи-
зационных культурах компаний-партнеров, так 
как каждая компания имеет свою уникальную 
историю, ценности, системы мотивации, стили 
управления, внутренние процедуры и «правила 
игры». Сотрудники, привыкшие к определенным 
корпоративным нормам, могут испытывать труд-
ности в адаптации к новым, гибридным правилам, 
устанавливаемым альянсом, возникает «конфликт 
лояльности» [ 5 ], который является серьезной про-
блемой, особенно если цели партнеров не пол-
ностью совпадают или возникает конкуренция 
за ресурсы или знания. Возникает риск «двойной 
лояльности» или даже скрытого саботажа в пользу 
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интересов «родной» организации (экономический 
шпионаж).

Эффективное управление мультикультур-
ными командами в международных стратеги-
ческих альянсах требует от руководства альянса 
и менеджеров команд осознанного, проактив-
ного и системного подхода, выходящего за рамки 
простого признания существования культур-
ных различий. Первостепенное значение имеет 
формирование общей культурной идентичности 
и четкого видения альянса и конкретной команды, 
когда членам МКК необходимо понимать и при-
нимать стратегические цели альянса как высший 
приоритет, превосходящий узкокорпоративные 
интересы. Создание символики, ритуалов, общих 
пространств (физических или виртуальных) и бу-
дущего успеха команды способствует формиро-
ванию чувства принадлежности к новой, общей 
сущности – «команде альянса», что помогает сни-
зить силу идентификации исключительно со своей 
национальной или корпоративной группой.

Краеугольным камнем успеха является инве-
стирование в кросс-культурное обучение и разви-
тие межкультурной компетентности всех членов 
команды, особенно это касается ее лидеров. Об-
учение должно выходить за рамки поверхност-
ных культурных стереотипов и этикета, должно 
быть направлено на глубокое понимание культур-
ных измерений: «Исследование Хофстеде пришло 
к выводу, что сотрудники с разными ценностями 
и взглядами на жизнь всё равно способны гармонично 
работать друг с другом, будучи объединёнными об-
щими рабочими практиками» [ 6 ], осознание соб-
ственных культурных предубеждений, развитие 
навыков активного межкультурного слушания, 
декодирования невербальных сигналов в разных 
контекстах, адаптации коммуникативного стиля 
и управления межкультурными конфликтами. 
Лидеры МКК должны обладать повышенной эм-
патией, терпимостью к неопределенности, гибко-
стью и способностью выступать в роли «культур-
ных посредников» [ 7 ], переводя и интерпретируя 
скрытые смыслы и смягчая недопонимание.

Установление четких норм, процедур и «пра-
вил игры» внутри команды является абсолютной 
необходимостью, нормы должны разрабатываться 
совместно, с учетом мнений всех культурных 
групп, но при этом быть достаточно конкретными, 
чтобы минимизировать недопонимание. Особенно 
важно определить: предпочтительные каналы 
и частоту коммуникации (с акцентом на использо-
вание нескольких каналов для дублирования важ-
ной информации), ожидаемую степень прямоты 

в высказываниях, процедуры принятия решений 
(кто, когда и как принимает окончательное реше-
ние), подходы к управлению конфликтами (как 
и когда их поднимать и разрешать), отношение 
к срокам и гибкость планирования, а также пра-
вила обмена знаниями и информацией. Подобные 
нормы должны быть документированы и открыто 
обсуждены, чтобы все члены команды понимали 
правила, по которым они будут работать вместе.

Создание организационной среды, в которой 
разнообразие мнений, подходов и культурных 
перспектив не только допускается, но и активно 
поощряется как источник инноваций и конку-
рентного преимущества – ключевая задача лидера. 
Требуются сознательные усилия по обеспечению 
того, чтобы все голоса были услышаны, особенно 
представителей культур, склонных к менее ак-
тивному участию в открытых дискуссиях. Лидер 
должен моделировать поведение, демонстриру-
ющее уважение ко всем точкам зрения, задавать 
открытые вопросы, использовать техники фасили-
тации для вовлечения всех участников и пресекать 
любые проявления культурного высокомерия или 
дискриминации. Признание культурных раз-
личий, а также поощрение взаимного обучения 
и обмена культурным опытом внутри команды 
способствуют укреплению доверия и сплоченно-
сти всего альянса.

Управление конфликтами в МКК требует осо-
бого подхода, так как лидер должен уметь распоз-
навать как открытые, так и скрытые конфликты, 
корни которых часто лежат в культурных несо-
ответствиях. Важно отделять содержательные 
разногласия, связанные с рабочими задачами, 
от межличностных конфликтов, вызванных куль-
турным недопониманием. Разрешение конфлик-
тов должно основываться на принципах культур-
ной чувствительности, где, возможно, потребуется 
использование посредников, проведение кон-
фиденциальных бесед, акцент на общих целях 
и интересах, а не на позициях, и поиск решений, 
учитывающих культурные особенности всех сто-
рон. Ключевым является создание психологически 
безопасной среды, где члены команды чувствуют 
себя комфортно, выражая озабоченность или не-
согласие, не опасаясь осуждения или репрессий.

Технологии играют важнейшую роль в под-
держке работы рассредоточенных МКК, особенно 
в условиях гибридного или полностью удаленного 
формата взаимодействия, поэтому выбор и ис-
пользование технологий также должны учиты-
вать культурные предпочтения и доступность. 
Важно обеспечить надежную ИТ-инфраструктуру 
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для видеоконференций, совместной работы над 
документами, управления проектами и асин-
хронной коммуникации, необходимо обучать 
команды эффективному использованию этих 
инструментов, учитывая возможные различия 
в технической грамотности и предпочтениях 
к синхронной (видеозвонки) или асинхронной (эл. 
почта, чаты) коммуникации. Виртуальное обще-
ние усугубляет риски недопонимания, поэтому 
в онлайн-взаимодействии особенно важны чет-
кость, регулярность и использование нескольких 
каналов для подтверждения информации.

Построение и поддержание доверия – это 
культурный фундамент, на котором держится 
эффективность любой команды, а в мультикуль-
турном контексте МСА это становится критиче-
ским и сложным процессом. Доверие строится 
на четырех основных компонентах: компетент-
ность (вера в профессиональные навыки коллег), 
надежность (последовательность и выполнение 
обещаний), честность (прозрачность и порядоч-
ность) и доброжелательность (забота об общих 
интересах и благополучии других). Культурные 
нормы влияют на то, как быстро и на основе ка-
ких сигналов формируется доверие, так в неко-
торых культурах доверие возникает из личных 
отношений и времени, проведенного вместе («до-
верие, основанное на отношениях» [ 8 ]), в других – 
из демонстрации компетентности и следования 
контрактам («доверие, основанное на задачах» [ 8 ]). 
Лидер МКК должен способствовать созданию 
возможностей для неформального общения и по-
строения отношений (даже виртуально), поощрять 
открытость и прозрачность, строго соблюдать 
договоренности и справедливо признавать вклад 
каждого члена команд [ 9 ], [ 10 ], то есть последова-
тельность, предсказуемость и честность действий 
лидера являются ключевыми для формирования 
атмосферы доверия.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Управление мультикультурными командами 

в рамках международных стратегических альян-
сов представляет собой сложнейшую, но абсо-
лютно необходимую в управленческую задачу 
в условиях роста экономической мобильности 
и масштабирования международных проектов. 
Культурное разнообразие членов рабочей группы 
будучи потенциальным источником огромных 
преимуществ – креативности, инноваций, гиб-
кости и лучшего понимания глобальных рынков 
одновременно является мощным источником 
вызовов (коммуникационные барьеры, конфликты, 
недоверие и неэффективность). Преодоление по-
добных вызовов требует от управленца не инту-
итивных действий, а системного, основанного 
на глубоком понимании культурной динамики 
управленческого подхода, который включает 
в себя формирование общей культурной иден-
тичности, инвестиции в развитие межкультурной 
компетентности, установление чётких правил 
взаимодействия, эффективное управление кон-
фликтами, грамотное использование технологий 
и неустанную работу по построению доверия. Ли-
деры таких команд должны обладать уникальным 
набором качеств: культурной эмпатией, гибкостью, 
коммуникативной виртуозностью и способно-
стью к транснациональному лидерству, когда 
управление МКК осуществляется эффективно, 
мультикультурная команда трансформируется 
из потенциального источника проблем в ключе-
вой двигатель успеха международного стратеги-
ческого альянса, генерируя ту самую синергию 
и конкурентное преимущество, ради которых 
альянс и создавался. Способность управлять 
культурным разнообразием становится не про-
сто полезным навыком, а критически важной 
компетенцией для выживания и процветания 
компаний в глобализированном мире.
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Российская система управления  
в контексте европейских стандартов: 
структурные и технологические 
аспекты
Павлов Д.С.

Актуальность исследования определена совершенствованием практических основ 
систем управления. В статье рассматривается генезис российских систем управле-
ния и проводится сравнительный анализ их с европейскими стандартами. Каждая 
система управления основана на историческом аспекте с включением национальных 
традиций и менталитете страны. Динамично развивающая внешняя среда опреде-
ляет формирование новых систем управления, которые должны обеспечить финан-
совую устойчивость в условиях геополитической нестабильности, поэтому изуче-
ние и сравнение систем управления позволяет определить наиболее эффективные 
методы управления. Цель исследования: провести сравнительный анализ российской 
и европейских систем управления. Объект исследования: система управления орга-
низацией. Предмет исследования: бизнес-процесс организации в контексте струк-
турных и технологических аспектов. Методология, методы и методики. Использо-
ваны системный и средовой подходы, в рамках которых взаимодействие рассма-
тривается как процесс и результат динамически развивающихся отношений между 
сложными и комплексными системами в целях сохранения равновесия и достиже-
ния поставленных целей в условиях современной социокультурной и политической 
среды. Результат исследования: рассмотрены и проанализированы системы управ-
ления организациями. Вывод: изучение различных стилей управления обуславли-
вает возможность разработки адаптивной российской системы управления. 
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ВВЕДЕНИЕ
Динамично меняющаяся внешняя геополи-

тическая обстановка и технологический уклад 
общественной жизни предопределяют трансфор-
мацию систем управления. Основными причи-
нами поиска новых систем управления являются 
трансформация технологического уклада, которая 
формирует радикальные изменения в бизнес-про-
цессах хозяйствующих субъектов. Новая пара-
дигма систем управления вынуждает определение 
положительных и отрицательных аспектов уже 
функционирующих бизнес-моделей. 

В контексте совершенствования эффектив-
ности управления организацией возникает не-
обходимость изучения положительного опыта 
зарубежных стран в управлении организацией. 
Стремительное развитие технологического уклада 
позволяет достигнуть стратегических целей, при-
бегая к инновационным методологиям управления.

М. А. Попов определяет [ 7 ], что Индустрия 
4.0 создает новые возможности в создании циф-
ровой концепции управления организацией. Ав-
тор также выявляет, что изучение традиционных 
систем управления является необходимостью  
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в контексте цифровой трансформации бизнес-про-
цессов. По его мнению, традиционная российская 
система управления включает в себя коллективизм, 
который сформирован на менталитете страны.

По мнению И. З. Муратгазиева [ 4 ] европейские 
системы управления сформированы на постулатах 
мотивационного характера и рассматриваются 
через призму повышения производительности 
труда за счет внедрения технологических инно-
ваций и стимулирования персонала.

Как отмечает Г. Б. Клейнер [ 3 ], многополяри-
зация систем управления обусловлена не только 
внешними факторами и рыночной средой, а также 
определяется на основе политического режима 
и социокультурных факторов. При разработке 
системы управления необходимо учитывать куль-
туры страны, что определяет мотивационную 
составляющую персонала. 

А. Н. Карелин, Н. В. Польшакова [ 2 ] пришли 
к выводу, что для российских компаний основным 
мотивирующим фактором сотрудников является 
рост их материального благосостояния. Система 
управления должна учитывать региональные 
особенности и культурные традиции.

Следовательно, управленческие методоло-
гии включают в себя территориальные социо-
культурные ценности и формируются на основе 
политического режима, поэтому рассмотрение 
эволюции систем управления в контексте поиска 
новой парадигмы является актуальным.

МЕТОДОЛОГИЯ
В исследовании использовали методы си-

стемного анализа источников систем управления. 
Индикативный метод позволил выделить разно-
образие систем управления. Методологическая 
база исследования представляет собой научные 
работы, экспериментальные исследования и раз-
работанные методические основы российских уче-
ных в области управления предприятием. Метод 
сравнения позволил выделить основные черты 
рассмотренных подходов систем управления.

РЕЗУЛЬТАТЫ И ОБСУЖДЕНИЕ
Российские концепции систем управления 

сформировались в процессе исторического разви-
тия, территориального многообразия и на основе 
социокультурных факторов. Характерной чертой 
российской системы управления является кол-
лективизм, который обусловлен географической 
разрозненностью и разнослоенностью населения. 
Первые труды российских ученых об институте 
управления появились еще в ранние годы Со-
ветской власти. Так, А. Богданов в своем труде 
«Тектология» определил с научной точки зрения 

основы организации труда. Впоследствии его 
взгляды легли в основу концепции организации 
труда, предложенную в 1920-х годах Центральным 
институтом труда.

Во времена сталинской эпохи система управ-
ления носила директивный характер, который 
был обусловлен диктаторством высшего управле-
ния. Уже во времени хрущевской оттепели можно 
проследить применение на практики различных 
методик управления. В развитии систем управле-
ния было положено использование систем стан-
дартизации качества продукции ИСО. 

С началом формирования рыночной эконо-
мики в 1990-х годах начинается новая эра рос-
сийских систем управления, основанная на ис-
пользовании предпринимательской концепции. 
На данном этапе, в связи с малым количеством 
собственных разработок и практических реко-
мендаций, широкое распространение получили 
западные концепции управления. В начале от-
ечественные управленцы копировали опыт за-
рубежных коллег, но в следствии проб и ошибок 
начали разрабатывать и применять собственные 
методологии управления.

Отечественная система управления пред-
ставляет собой симбиоз российской культуры, 
советских практик, западных подходов и исполь-
зования новых инструментов управления. 

Следующей характерной особенностью рос-
сийской системы управления является социоцен-
тризм, который заключается в приоритетности 
общественных интересов над личными, что нашло 
отражение в практических кейсах мотивации 
персонала.

На рисунке 1 представлены положительные 
и отрицательные черты российской системы 
управления.

Для проведения сравнительного анализа 
рассмотрим европейскую систему управления. 
Данная модель является симбиозом социокуль-
турных факторов европейских стран и основана 
на развитии человеческого фактора. Основная 
цель данной модели управления заключается 
в достижении баланса между производственными 
результатами и благосостоянием сотрудников.

Основными чертами европейской модели 
являются:

	— соблюдение четкой структуры функцио-
нальных обязанностей сотрудников;

	— создание мотивационных факторов вклю-
чения сотрудников в производственную деятель-
ность, что предполагает использование матери-
альных и нематериальных форм воздействия. 
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В настоящее время в европейских странах широко 
применяется геймификация, которая вовлекает 
сотрудников в трудовую деятельность за счет 
выполнения определенных заданий.

	— постоянное развитие профессиональных 
качеств сотрудников, что обеспечивается за счет 
дополнительных стимулов.

Японская система управления основана на по-
стоянном совершенствовании профессиональных 
качеств сотрудников, поэтому одной из характер-
ных черт системы является саморазвитие. Также 
для японской системы управления характерно 
постоянство рабочего места сотрудника, что го-
ворит о том, что сотрудник при найме на работу 
развивается в рамках одной компании. Это обсто-
ятельство с одной стороны является положитель-
ным, поскольку гарантирует постоянство дохода 
и благополучия сотрудника, с другой стороны, 
говорит о недостаточной адаптивности сотруд-
ника к изменяющимся внешним факторам. 

Американская система управления отлича-
ется жестким стилем руководства, которая об-
условлена системой сложившихся культурных 

ценностей страны. Характерной чертой является 
тотальный контроль над сотрудником со стороны 
руководства. Суть системы заключается в том, 
что эффективность деятельности организации 
напрямую зависит от внутренних факторов. Дан-
ная система основана на достижении индиви-
дуальных результатов трудовой деятельности 
сотрудника. Для данной системы управления  
характерно:

	— наличие единой цели командования;
	— обеспечение непрерывного контроля ка-

чества выполненной работы;
	— подробное описание дол ж ностны х 

инструкций;
	— о б е с печен ие р а вн ы х у с лови й д л я 

сотрудников;
	— формирование системы непрерывного про-

фессионального развития сотрудников;
	— стимулирование конкурентной среды;
	— управление стратегическими аспектами.

Проведем сравнительный анализ представ-
ленных концепций управления организацией 
(таблица 1).

Рисунок 1. Положительные и отрицательные черты российской системы управления

Таблица 1
Сравнительный анализ систем управления

Наименование критерия Российская система Европейская система Японская система Американская система
Организационная основа смешанная Четкое разделение 

труда
Соблюдение ба-
ланса

Четкое разделение 
труда

Мотивация Преобладает мате-
риальная

Материальная и мо-
ральная

Корпоративное 
общение

Материальная и мо-
ральная

Делегирование Часто Часто Редко Часто
Принятие решений От руководства 

к подчиненному
От руководства 
к подчиненному

От руководства 
к подчиненному

От руководства к под-
чиненному

Найм сотрудников Смешанный Смешанный После окончания 
Вуза

На основе профессио-
нальных компетенций

Гарантии для сотрудни-
ков

Социальный пакет Социальный пакет Социальный пакет 
и корпоративные 
гарантии

Социальный пакет

Коррупционная состав-
ляющая

Присутствует Присутствует Отсутствует Присутствует
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Анализ данных позволяет заключить о том, 
что российская, американская и европейские си-
стемы управления имеют много характерных черт, 
однако основное их различие является в разноо-
бразии социокультурных факторов, что опреде-
ляет их специфику.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В заключении следует отметить, что системы 

управления отличаются многообразием подходов, 
которые зависят от контекста окружающей среды 
и от условий функционирования конкретной ор-
ганизации. Дальнейшее развитие предполагает 
формирование адаптивных моделей управления. 
Внешние условия функционирования организа-
ций всегда отличались разнообразием факторов, 
как с точки зрения международного контекста, 
так и с точки зрения внутренних систем. Опреде-
ление оптимальной системы управления форми-
руется на основе социокультурных особенностей, 
системы политического режима, инструментов 

технологического уклада. Российская система 
управления в настоящее время терпит значитель-
ную трансформацию, что позволяет выявить ха-
рактерные особенности менталитета и социокуль-
турного мировоззрения. Посредствам изучения 
особенностей традиционной российской системы 
управления предоставляется возможность разра-
ботки инновационных управленческих моделей. 
Ключевая роль в системе управления должна быть 
основана на совершенствовании человеческого 
капитала, использовании гибких инструментов 
управления, что позволит российским компа-
ниям повысить конкурентоспособность не только 
на отечественном рынке, но и на международной 
арене. Цифровизация в настоящее время является 
основным катализатором скоординированного, 
систематического и экспертно-ориентированного 
сотрудничества между экономическими субъек-
тами, что приводит к более утонченному и эф-
фективному подходу к финансовому управлению.
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Адаптивная бизнес-модель 
управления изменениями  
в мультисервисных  
цифровых экосистемах
Розенберг Д.С.

Цель исследования разработать адаптивную бизнес-модель управления измене-
ниями в мультисервисных экосистемах на основе синергии цифровых технологий 
и экосистемного подхода, оценить эффективность ее использования. 

Задачи. Рассмотреть основные элементы адаптивной бизнес-модели управле-
ния изменениями в мультисервисных цифровых экосистемах. Представить и опи-
сать адаптивную бизнес-модель управления изменениями в мультисервисных эко-
системах с помощью цифровых технологий и экосистемного подхода, провести 
оценку ее эффективности.

Результаты исследования: предложенная адаптивная бизнес-модель представ-
ляет собой комплексное управление изменениями на основе применения гибрид-
ного управления в мультисервисных экосистемах. 

Выводы: данная модель может быть применена на мультисервисных экосистемах 
для управления изменениями в экономической цифровой среде. Описанные циф-
ровые инструменты предполагают динамическую трансформацию мультисервис-
ной экосистемы, нацеленную на повышение результативности.
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ВВЕДЕНИЕ
Парадигма технологического уклада обусла-

вливает развитие нового формата гибридного 
управления мультисервисными экосистемами, 
который образуется за счет трансформации циф-
рового пространства. Мультисервисные цифровые 
системы позволяют оперативно выявлять соци-
ально-общественные потребности потребителей. 
Актуальность темы исследования обусловлена 
необходимостью создания модели управления 
изменениями в цифровых экосистемах, в резуль-
тате трансформации потребительских ценностей 
и внешней среды. Объект исследования муль-
тисервисные цифровые экосистемы. Предмет 
исследования: методология управления мульти-
сервисными экосистемами. 

В эпоху стремительного развития цифровых 
технологий малое предпринимательство стал-

кивается с необходимостью адаптации к новым 
реалиям, чтобы оставаться конкурентоспособным 
и устойчивым. Цифровая трансформация эконо-
мики способствует внедрению цифровых техно-
логий во все аспекты бизнеса, открытию новым 
возможностям для роста, оптимизации процессов 
и улучшения взаимодействия с клиентами [ 1 ], [ 2 ], 
[ 3 ]. Цифровизация в настоящее время является 
основным катализатором скоординированного, 
систематического и экспертно-ориентированного 
сотрудничества между экономическими субъек-
тами, что приводит к более утонченному и эф-
фективному подходу к финансовому управлению. 
Это достигается за счет оптимизации транзакций, 
снижения затрат, персонализации потребления, 
стимулирования совместной деятельности и ис-
пользования передовой предиктивной аналитики 
[ 4 ], [ 5 ], [ 6 ], [ 7 ], [ 8 ].
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Анализ отечественных исследований де-
монстрирует разнообразие подходов к изучению 
развития комплексного подхода к управлению 
изменениями. А. С. Савченко, В. С. Некрасова,  
Р. Д. Письменский акцентируют внимание на не-
обходимости комплексного анализа региональ-
ных особенностей для формирования устойчи-
вых стратегий [ 6 ]. Е. Е. Володина, В. Г. Силютин, 
 А. А. Маёршина выделяют угрозы и возможности, 
которые требуют экспертной оценки для адапта-
ции стратегических решений [ 2 ]. И. А. Титов под-
черкивает значимость региональных приоритетов 
и перспектив развития как основы формирования 
эффективной модели управления [ 7 ]. 

Особое внимание уделяется вопросам фор-
мирования устойчивой бизнес-модели, способной 
не только удовлетворять текущие потребности 
рынка, но и создавать предпосылки для долго-
срочного развития. Стратегические императивы, 
определяемые в рамках данного исследования, 
включают оптимизацию процессов, повышение 
эффективности маркетинга, развитие цифро-
вых каналов коммуникации и интеграцию ин-
новационных методов управления. Эти меры 
способствуют снижению операционных рисков 
и формированию конкурентных преимуществ, что 
особенно актуально для регионов с высокой сте-
пенью конкуренции и динамичным изменением 
рыночной конъюнктуры. Помимо технологиче-
ских аспектов, значительную роль играют эконо-
мические и социокультурные факторы, влияющие 
на потребительское поведение. В условиях изме-
няющихся предпочтений и ожиданий покупате-
лей предприятия вынуждены переосмысливать 
свои маркетинговые стратегии, активно внедрять 
цифровые решения и адаптировать продуктовую 
политику. Важным элементом является также 
поддержка со стороны государственных структур, 
которая обеспечивает благоприятный инвестици-
онный климат и стимулирует развитие инноваций 
в мультисервисных цифровых экосистемах.

Ключевыми преимуществами внедрения 
адаптивных бизнес-моделей управления изме-
нениями в мультисервисных цифровых экоси-
стемах являются [ 8 ]:

– повышение производительности бизнес-про-
цессов за счет цифровых решений, автоматизации 
процедур; 

– выход на новые рынки сбыта за счет модер-
низации товаров (услуг), формирования нового 
ассортимента или его адаптации под новые рынки;

– улучшение коммуникаций с клиентами 
и посредниками;

– улучшение бизнес-процессов за счет опти-
мизации издержек.

 Цель исследования – разработка адаптивной 
бизнес-модели управления изменениями в муль-
тисервисных цифровых экосистемах.

МЕТОДОЛОГИЯ ИССЛЕДОВАНИЯ
В данном исследовании для анализа влия-

ния цифровых экосистем на организационное 
развитие были использованы разнообразные 
источники данных, обеспечивающие надеж-
ность и разнообразие информации. Основными 
материалами стали статьи, отчеты и исследо-
вания, посвященные цифровым технологиям 
и их реализации в различных отраслях бизнеса. 
Работа осуществлялась в три этапа. На первом 
этапе была проанализирована практика управле-
ния изменениями. На втором этапе разработана 
адаптивная бизнес-модель управления измене-
ниями в мультисервисных цифровых системах. 
На третьем этапе данная бизнес-модель была 
апробирована на мультисервисной экосистеме. 
В качестве методов исследования использованы 
системный и средовой подходы, в рамках которых 
управление изменениями рассматривается как 
процесс и результат динамически развивающихся 
отношений. 

РЕЗУЛЬТАТЫ И ОБСУЖДЕНИЕ
Рассмотрим основные элементы адаптивной 

бизнес-модели управления изменениями в муль-
тисервисных экосистемах:

	— облачные технологии;
	— инструменты финтех;
	— CRM – системы;
	— технология больших данных;
	— искусственный интеллект;
	— система кибербезопасности.

Представленные компоненты обеспечивают 
комплексное взаимодействие мультисервисной 
экосистемы. Автоматизация финансовой струк-
туры позволяет оптимизировать структуру до-
ходов и расходов, обеспечивает прозрачность 
налоговой системы, позволяет составлять автома-
тическое планирование на прогнозные периоды. 
Использование больших данных позволяет ана-
лизировать поведение клиентов мультисервисной 
экосистемы, тем самым автоматизированная 
программа может составлять финансовый прогноз 
основываясь на достоверных данных. Интеграция 
сервисов позволяет использовать различные при-
ложения и объединять их в единую экосистему. 
Облачные технологии позволяют структурировать 
вычислительные ресурсы. Система кибербезо-
пасности обеспечивает надежность мультисер-
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висной экосистемы от кибератак. Применение 
инструментов Финтеха позволяет сформировать 
оплату услуг на сервисах.

Использование цифровых инструментов по-
зволяет оперативно отслеживать тенденции в из-
менении потребительского спроса. Создание на-
дежной кибербезопасности повышает лояльность 
целевой аудитории к использованию платформы.

Одной из ключевых задач является разра-
ботка и внедрение стратегических императивов, 
позволяющих обеспечить устойчивое развитие 
через инновационные решения.

Стратегические императивы формируются 
на базе анализа динамики потребительского 
спроса и его структурных изменений. Использо-
вание современных аналитических инструментов, 
таких как системы Big Data и машинное обучение, 
позволяет собирать и обрабатывать данные о по-
ведении потребителей, прогнозировать изменения 
спроса и адаптировать маркетинговые стратегии 
к новым условиям. Благодаря этому предприятия 
получают возможность оперативно реагировать 
на изменения рыночной конъюнктуры, улучшая 
качество обслуживания и предлагая персонали-
зированные продукты.

Вторым аспектом является интеграция циф-
ровых технологий в бизнес-процессы, что явля-
ется важным условием для повышения эффек-
тивности управления. Автоматизация процес-
сов, применение CRM-систем и использование 
онлайн-платформ позволяют создать единую 
информационную среду, в которой данные о про-
дажах, предпочтениях и поведении потребителей 
анализируются в режиме реального времени. Это 
способствует не только оптимизации операци-
онных процессов, но и повышению безопасности 
транзакций, что играет решающую роль в фор-
мировании доверия между компаниями и клиен-
тами. Интеграция инновационных маркетинговых 
стратегий позволяет объединить традиционные 
методы продвижения с современными цифро-
выми инструментами. Развитие омниканальных 
стратегий, использование социальных сетей, мо-
бильных приложений и электронной коммерции 
способствуют расширению клиентской базы и уве-
личению продаж. Такой комплексный подход 
создает синергетический эффект, когда цифро-
визация, безопасность и инновации работают 
в единой системе, обеспечивая конкурентные 
преимущества на региональном уровне.

Особое внимание уделяется формированию 
партнерских отношений между государствен-
ными структурами, частным сектором и науч-

ными учреждениями, что способствует обмену 
опытом и внедрению передовых технологий. Та-
кой межсекторный диалог позволяет создавать си-
нергетические эффекты, при которых инноваци-
онные решения интегрируются в стратегическую 
модель развития, обеспечивая устойчивый рост 
и расширение возможностей для бизнеса. Внедре-
ние омниканальных стратегий, автоматизация 
бизнес-процессов и применение современных 
технологий защиты данных являются основными 
инструментами, позволяющими достичь постав-
ленных целей.

На основе определенных ключевых компонен-
тов представим схематично модель управления 
изменениями в мультисервисных экосистемах 
с помощью цифровых инструментов.

Цифровая среда представляет собой мульти-
сервисную экосистему, состоящую из сервисов. 
Сервисы предоставляют услуги клиентам. Для 
отслеживания предпочтений клиентов, изме-
нений внешней среды используются цифровые 
инструменты. 

Система управления автоматизируется за счет 
цифровых инструментов и включает в себя сле-
дующие блоки: CRM система финансового управ-
ления и контроля за выполнением услуг сервисов, 
взаимодействие с производителями и подрядчи-
ками услуг сервисов, взаимодействие с клиентами, 
посредством чата – ботов и других цифровых 
инструментов. 

Риск менеджмент определяет этапы и формы 
управления данной модели. На начальном этапе 
определяются потребности клиентов. Для этого 
применяются опросы и анализ предпочтений 
клиентов с помощью использования технологии 
обработки больших данных. На следующем этапе 
формируются цели стратегического видения изме-
нений. Данный этап предполагает использование 
передовых технологий. После разработки идеи, 
необходимо составить план реализации проекта, 
который включает в себя применение гибридных 
методологий. Риск ориентированный подход ис-
пользуется для определения ключевых опасностей, 
в том числе в контексте кибербезопасности. 

Применение информационных технологий 
облегчает методику анализа состояния системы. 
В рамках данной модели предложено использовать 
проведение Пест анализа с помощью искусствен-
ного интеллекта, что позволяет выявить необходи-
мые изменения внешней среды и провести расчет 
степени влияния факторов. Поскольку внешняя 
среда и предпочтения клиентов трудно преду-
гадать, применение больших данных позволяет 
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обработать запросы клиентов и выявить наиболее 
актуальные направления.

При управлении изменениями необходимо 
провести расчет рисков. В настоящее время наи-
большую актуальность приобретает гибридное 
управление изменениями, что позволяет осу-
ществлять своевременную корректировку.

Риск ориентированная модель позволила 
осуществлять еженедельно Свот анализ цифровой 
платформы. На основании данного анализа были 
выявлены потенциальные угрозы. Встроенный 
в цифровую платформу искусственный интел-
лект позволил определить основные направления 
ее совершенствования. 

ИТ специалисты разработали трехфактор-
ную модель идентификации личности, что по-
зволило повысить кибербезопасность системы. 
Анализ больших данных показал, что в течение 
использования данной модели снизились случаи 
взлома аккаунта клиента, что позволило повысить 
конкурентоспособность цифровой платформы.

Данная модель предполагает использование 
гибридной модели управления изменениями, что 
обеспечивается за счет ежедневного мониторинга. 
Необходимо сформировать команду, состоящую 
из опытных специалистов. В обязанности данной 
команды входит выявление и своевременное об-
наружение потенциальных угроз, анализ целевого 
сегмента, изучение спроса и предложения, работа 
с потребителями.

В качестве работы с потребителями был соз-
дан чат бот на основе искусственного интеллекта, 
который позволил решать проблемы клиентов 
в онлайн режиме. Это упрощает работу колл центра.

Анализ целевого сегмента определялся на ос-
нове обработки больших данных, описание про-
изводится с помощью системы искусственного 
интеллекта и состоит из следующих элементов: 
портрет потребителя, географическое положе-
ние, финансовое состояние, семейное положе-
ние, мотивы, жизненные ценности, готовность 
к приобретению товара или услуги. Для этого 
еженедельно проводились опросы потребителей, 
которые занимали не более двух минут.

На основе искусственного интеллекта и про-
ектной команды были отобраны уникальные 
торговые предложения для различных целевых 
сегментов, что позволило повысить продажи 
в низких сезон спроса на продукцию цифровой 
платформы на 15,32%.

Мультисервисная экосистема компании 
N представляет собой наличие следующих сер-
висов:

	— онлайн-развлечения;
	— онлайн-досуг;
	— программа по отслеживанию состояния 

здоровья;
	— программа по разработке питания, режима 

дня и тренировок;
	— сервис по приобретению товаров.

ИИ
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ЦИ – цифровые инструменты, ИИ – искусственный интеллект, ПТ – передовые технологии
Рисунок 1. Адаптивная бизнес-модель управления изменениями в мультисервисных экосистемах  

с помощью цифровых инструментов
Источник: составлено автором.
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Концептуальная модель управления изме-
нениями в мультисервисных экосистемах осно-
вана на синергии моделей цифровой франчайзинг 
и экосистемная модель. Адаптивность модели 
состоит в устойчивой реакции организации к вы-
зовам внешней и внутренней среды за счет ком-
плексности модели.

Цели, в свою очередь, были конкретными 
и измеримыми, чтобы позволить компании от-
слеживать прогресс и корректировать действия 
в случае необходимости. Они включали в себя 
финансовые показатели, такие как увеличение 
выручки, снижение затрат, а также нефинансовые 
аспекты, такие как улучшение качества обслужи-
вания клиентов или внедрение инновационных 
технологий. Стратегия развития, основанная 
на этих целях, определяет, как компания будет 
использовать свои ресурсы для достижения по-
ставленных задач, включая выбор рынков, кон-
курентные преимущества и методы взаимодей-
ствия с клиентами. Таким образом, миссия, цели 
и стратегия образуют единый комплекс, который 
направляет компанию к ее долгосрочному успеху.

Ключевые аспекты управления финансовыми 
ресурсами представлен в таблице 1.

Исходя из анализа, по нашему мнению, ком-
пании стоит сосредоточиться на продолжении 

развитии своей экосистемы и диверсификации 
сервисов.

В процессе реализации данной модели были 
получены следующие результаты: 

– определены маркетинговые стратегии, ко-
торые включили в себя проведение ивент ме-
роприятий, разработку акций по продвижению 
компании в социальных сетях;

– произошло увеличение доли рынка на 18% 
за счет определение новых целевых сегментов 
рынка;

– формирование нового уникального торгового 
предложения;

– рост выручки составил 126,34%;
– оптимизация расходов компании на 19,71%.
Также в ходе реализации данной методологии 

были выявлены следующие проблемные аспекты:
	— сложности интеграции цифровой плат-

формы и сервисов, позволяющих оценить эффек-
тивность ее использования. В контексте решения 
данной проблемы были установлены протоколы 
связи, чтобы избежать информационной пере-
грузки системы;

	— внедрение системы искусственного ин-
теллекта для определения и анализа целевых 
сегментов осуществлялось поэтапно, поскольку 
использование стандартизационных шаблонов 

Таблица 1
Основные аспекты управления изменениями в мультисервисных экосистемах компании N

Ключевые аспекты Описание
Корпоративное управление и структура органов управления

Высшее управление Руководит деятельностью компании в целом, представляя интересы акционеров и га-
рантируя эффективное управление.

Правление Коллегиальный исполнительный орган, ответственный за текущую деятельность и реа-
лизацию стратегии компании.

Финансовая отчетность и прозрачность
Годовая отчетность Публикуется ежегодно, предоставляя подробную информацию о финансовых результа-

тах и операционной деятельности компании.
Взаимодействие с клиентами

Сервисы Трансформация сервисов, постоянное обновление, обеспечение модульности структуры.
Стратегическое управление и развитие

Развитие экосистемы Компания вышла за рамки простого оператора связи и теперь фокусируется на построе-
нии собственной экосистемы разнообразных цифровых услуг, что включает расширение 
спектра услуг и продуктов, таких как мобильная связь, интернет, телевидение и финан-
совые сервисы. Это способствует диверсификации источников доходов и повышению 
финансовой устойчивости.

Инвестиционная дея-
тельность

Ориентирована на модернизацию инфраструктуры, внедрение новых технологий 
и расширение присутствия на рынке, что требует эффективного управления капиталом 
и привлечения инвестиций.

Управление рисками
Оценка и управление 
рисками

Включает идентификацию, оценку и минимизацию финансовых, операционных и ры-
ночных рисков, что способствует сохранению и увеличению стоимости компании для 
акционеров.

Источник: составлено автором.
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не позволило адаптировать систему к внешним 
изменениям.

Модель управления изменениями в мульти-
сервисной экосистеме была направлена на сле-
дующие позиции стратегического управления:

	— занять лидерские позиции № 1 в ключевых 
сегментах бизнеса;

	— ориентация на клиентов;
	— партнерство с ключевыми партнерами 

включает в себя честное и доверительное отно-
шение, направленное на выстраивание долго-
срочных отношений;

	— эффективность бизнеса и качественный 
менеджмент;

	— динамическое развитие и использование 
инноваций;

	— кадры – основа бизнеса, AM и SM – главные 
люди в компании. Лучшая мотивация – лучшим 
сотрудникам.

Рассмотрим методы планирования при реа-
лизации модели управления изменениями в муль-
тисервисной цифровой экосистеме:

	— прогностические модели: данные модели 
задействуют алгоритмы машинного обучения 
и исторические данные для прогнозирования 
финансовых результатов, таких как прибыль 
и убытки, денежные потоки и другие;

	— модели оптимизации: модели, которые 
применяются для наиболее оптимальных ре-
шений сложных финансовых задач, таких как 
распределение портфеля и бюджетирование 
капиталовложений;

	— модели оценки рисков: модели, основан-
ные на ИИ, могут воспроизводить множество 
сценариев, а также учитывать большое количе-
ство факторов риска, для предложения стратегий 
минимизации финансовых рисков. Алгоритмы 
машинного обучения могут задействоваться для 
выявления необычных (аномальных) закономер-
ностей в данных, что помогает бороться с мошен-
ничеством и ошибками.

Благодаря внедренной цифровой платформе 
появилась возможность персонализировать фи-
нансовые услуги, учитывая потребительские пат-
терны и историю каждого пользователя. В ходе 
цифровой трансформации были задействованы 
передовые инструменты Big Data и AI-технологии, 
что позволило оптимизировать операционную 
деятельность и клиентский сервис. Компания 
сумела создать эффективную экосистему, где ис-
кусственный интеллект анализирует транзакции 
и помогает выстраивать индивидуальный подход 
к обслуживанию клиентов.

Таким образом, адаптивная модель управле-
ния изменениями в мультисервисных экосисте-
мах позволила оптимизировать бизнес-процессы, 
повысить эффективность работы за счет повы-
шения цифровых факторов и улучшить качество 
предоставляемых услуг за счет быстрой комму-
никации с клиентами и персонифицированности 
выполнения задач. Внедрение цифровых техно-
логий, таких как автоматизация бизнес-процес-
сов, использование искусственного интеллекта, 
чат-ботов и анализ данных с использованием циф-
ровых экосистемных платформ создало гибкую 
инфраструктуру, способную быстро реагировать 
на изменения рынка и потребности клиентов, 
что отвечает принципам адаптивности решений.

ВЫВОДЫ
За счет данной модели управления изменени-

ями мультисервисной системой компании N доби-
лась высокой управляемости производственных 
процессов за счет модификации производствен-
ной площади, которая позволяет сегментировать 
производственный процесс за счет формиро-
вания производственный карты, отслеживание 
процесса в онлайн режиме. Проекты на сервере 
платформы каталогизируются по принципу хро-
нологии. Также имеется интеграция с CRM систе-
мой в виде онлайн-системы для ведения проек-
тов, где они ведутся параллельно и аналогично 
с информацией на сервере. В итоге на сервере 
собираются и хранятся все данные о клиентах, 
в том числе и материалы из CRM-системы. Исполь-
зование комбинированного подхода позволяет 
подойти к задаче с новой стороны. В результате 
коллективной работы с сотрудниками, клиентами 
и экспертами сформирована исходная цифровая 
модель управления проектом. После утвержде-
ния руководством начинается создание пробной 
версии системы в тесном сотрудничестве раз-
работчиков и экспертов, после чего проводится 
тестирование. Если в процессе обнаруживаются 
ошибки и неточности, проект можно перезапу-
стить с корректировкой задач. В случае успеха 
пробного образца привлекается команда разра-
ботчиков для написания технического задания 
на разработку полноценной системы. На этом 
этапе разработка завершается и запускается реа-
лизация. Благодаря такому подходу формируется 
система с сервисами, которыми команда будет 
пользоваться, а не избегать.

Данная бизнес-модель адаптивна к изме-
няющимся условиям внешней среды под воз-
действием цифровой трансформации, роста 
технологий во взаимоотношениях со стейкхол-
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дерами. Бизнес-модель отвечает гибкости реше-
ний, интеграции технологий в бизнес-процессы, 
позволяет использовать пользовательский опыт, 
сотрудничество. Таким образом, адаптивные биз-

нес-модели, ориентированные на цифровизацию, 
способны обеспечить успешную трансформацию 
и устойчивость в условиях постоянных изменений.
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Оценка параметров  
экономической эффективности 
выявления конфликтов персонала 
высокотехнологичных предприятий  
с помощью системы сбалансированных 
показателей
Алексеева П.А.

В условиях современного бизнеса, где конкуренция и требования к эффектив-
ности постоянно возрастают, эффективное управление персоналом высокотехноло-
гичных предприятий (ВТП), в т.ч. предприятий авиастроительной отрасли стано-
вится одним из ключевых факторов успеха. Конфликты между сотрудниками могут 
существенно негативно влиять на производительность, моральный дух и финансо-
вые показатели этих предприятий. Поэтому внедрение систем и методов, направ-
ленных на раннее выявление и разрешение конфликтов, приобретает стратегиче-
ское значение.

В данной статье автором рассмотрены основные вопросы оценки экономической 
эффективности использования системы сбалансированных показателей (ССП) для 
оценки и управления конфликтами персонала ВТП авиастроительной отрасли в совре-
менных инновационных и финансовых условиях. С этой целью рассмотрены особен-
ности применения ССП для высокотехнологичных предприятий авиастроительной 
отрасли, а также разработаны предложения по формированию типовой методики.
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Алексеева П.А. Оценка параметров экономической эффектив-
ности выявления конфликтов персонала высокотехнологичных 
предприятий с помощью системы сбалансированных показате-
лей // Дискуссия. — 2025. — № 5 (138). — С. 229–240.
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ВВЕДЕНИЕ
Разработка эффективных методов выявления 

и разрешения конфликтов персонала становится 
приоритетной задачей для руководителей ВТП 
на всех уровнях. В этом контексте ССП представ-
ляет собой актуальный и перспективный инстру-
мент для оценки экономической эффективности 
мероприятий, направленных на профилактику 
и разрешение конфликтов в рабочей среде.

Почему именно применение ССП для раннего 
выявления и разрешения конфликтов на ВТП наи-
более актуально:

1.	 Комплексный подход: ССП позволяет 
учесть не только экономические последствия 
конфликтов (например, потери рабочего времени, 
снижение производительности), но и их влияние 
на другие ключевые области деятельности ВТП, 
такие как:

	— Удовлетворенность персонала: уровень до-
верия к руководству, коммуникационные навыки 
сотрудников, атмосфера в коллективе.

	— Качество работы: количество ошибок, про-
сроченные дедлайны, снижение креативности 
и инновационности.
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enterprises using a system  
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In modern business conditions, where competition and efficiency requirements are 
constantly increasing, effective personnel management of high-tech enterprises, includ-
ing aircraft manufacturing enterprises, is becoming one of the key success factors. Con-
flicts between employees can have a significant negative impact on the productivity, morale, 
and financial performance of these businesses. Therefore, the implementation of systems 
and methods aimed at early detection and resolution of conflicts is of strategic importance.

In this article, the author considers the main issues of assessing the economic efficiency 
of using a balanced scorecard (BSC) for assessing and managing personnel conflicts in HTE 
aircraft manufacturing in modern innovative and financial conditions. For this purpose, the 
features of using the BSC for high-tech enterprises in the aircraft manufacturing industry 
are considered, and proposals for the formation of a standard methodology are developed.
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	— Репутация предприятия: негативные от-
зывы о работодателе, трудности с привлечением 
и удержанием талантов.

2.	 Измеримость и мониторинг: ССП позво-
ляет установить конкретные, измеряемые цели 
по выявлению и разрешению конфликтов.

Например, можно определить показатели:
	— Количество зарегистрированных конфлик-

тов за определенный период времени.
	— Среднее время разрешения конфликта.
	— Уровень удовлетворенности сотрудников 

процедурой разрешения конфликтов.
3.	 Оптимизация ресурсов: ССП помогает 

выявить наиболее эффективные стратегии про-
филактики и разрешения конфликтов на ВТП, 
минимизируя затраты на эти мероприятия.

4.	 Повышение прозрачности: внедрение ССП 
способствует повышению прозрачности процесса 
управления конфликтами на предприятии, что 
укрепляет доверие персонала к руководству.

Цель исследования – оценить ключевые пара-
метры экономической эффективности выявления 
конфликтов персонала с помощью ССП. 

Теоретическая значимость данного исследо-
вания заключается в развитии научных знаний 
о выявлении конфликтов в организации и оценке 
параметров экономической эффективности вы-
явления конфликтов персонала с помощью ССП. 

Практическая значимость данного иссле-
дования заключается в использовании ССП для 
выявления конфликтов на ВТП авиастроительной 
отрасли, которое может привести к росту произво-
дительности труда персонала, снижению текуче-
сти кадров, улучшению репутации предприятия 
и оптимизации затрат.

ТЕОРЕТИЧЕСКАЯ ОСНОВА
ССП представляет собой мощный инструмент 

стратегического управления, который позволяет 
компании отслеживать прогресс по достижению 
ее целей, учитывая не только финансовые пока-
затели, но и другие критически важные аспекты 
деятельности, такие как качество, удовлетворен-
ность сотрудников, инновации и др.

ССП предполагает, что ВТП рассматривается 
с точки зрения четырёх взаимосвязанных и сба-
лансированных аспектов, по которым собираются 
данные и затем анализируются (рисунок 1):

1.	 Кадровый аспект.
2.	 Внутрипроизводственные бизнес-про-

цессы.
3.	 Взаимодействие с заказчиками и партне-

рами.
4.	 Финансовый аспект.
Применение ССП для оценки эффективности 

выявления конфликтов персонала ВТП основы-
вается на ее способности интегрировать количе-
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Рисунок 1. Основные типовые элементы ССП
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ственные и качественные показатели, отражаю-
щие различные аспекты проблемы.

ОБЗОР ЛИТЕРАТУРНЫХ ИСТОЧНИКОВ
Огромный вклад в область управления персо-

налом, в т.ч. связанную с управлением конфлик-
тами на ВТП, в т.ч. авиастроительной отрасли, 
внесли такие исследователи, как А. Г. Бадалова [ 6 ], 
А. А. Бурдина [ 7 ], Н. Г. Верстина [ 8 ], Ю. Я. Еленева 
[ 9 ], Е. Д. Коршунова [ 12 ].

В таблице 1 представлены основные темы 
исследований, в которых раскрыт огромный вклад 
в область управления персоналом.

МЕТОДЫ И МАТЕРИАЛЫ
При проведении анализа современных под-

ходов к раннему выявлению и разрешению кон-
фликтами на ВТП в современных инновационных 
и финансовых условиях были использованы сле-
дующие методы и принципы: принципы эконо-
мической теории и теории конфликтов; методы 
анализа и прогнозирования конфликтных ситу-
аций; анализ документов как качественный, так 
и количественный, проведение опросов, интервью, 
использование метода социометрии для изучения 
социальных явлений, а также метод экспертных 
оценок, который позволяет изучить точку зрения 
специалистов.

Исследование основывалось на использова-
нии законов и нормативных актов Российской 
Федерации, а также опиралось на научные работы 
отечественных и зарубежных ученых.

Для проведения исследования были исполь-
зованы официальные данные из материалов ин-

тернет-порталов и организаций, занимающихся 
изучением общественного мнения относительно 
конфликтов. В работе также использовались на-
учные труды отечественных и зарубежных ис-
следователей по различным аспектам изучаемой 
проблемы, а также экспертные оценки.

РЕЗУЛЬТАТЫ
В целом, применение ССП для выявления 

и управления конфликтами персонала ВТП ави-
астроительной отрасли является эффективным 
инструментом, который позволяет этим ВТП:

1) оптимизировать затраты,
2) повысить производительность;
3) создать более благоприятную рабочую 

среду;
4) улучшить репутацию предприятия.
Применение ССП для оценки экономической 

эффективности раннего выявления и разрешения 
конфликтов персонала ВТП является актуальным 
и перспективным направлением. ССП позволяет 
комплексно оценить проблему, установить кон-
кретные цели и показатели, оптимизировать ре-
сурсы и повысить прозрачность процесса управ-
ления.

ОБСУЖДЕНИЕ
Рассмотрим основные аспекты ССП более 

подробно, учитывая особенности организации 
производства и управления персоналом на ВТП 
авиастроительной отрасли в современных инно-
вационных и финансовых условиях.

Кадровый аспект. Данный аспект деятель-
ности ВТП авиастроительной отрасли вклю-

Таблица 1
Основные темы исследований, в которых раскрыт огромный вклад в область управления персоналом

ФИО Тема исследования
Бадалова А. Г. [6] В монографии изложены модели, инструменты и методы управления отдельными наибо-

лее актуальными видами рисков, представляющих наибольший интерес для обеспечения 
устойчивого развития и стабильного функционирования промышленных предприятий.

Бурдина А. А. [7] В работе обоснована необходимость совершенствования системы управления трудовы-
ми ресурсами на предприятиях (в организациях) оборонно-промышленного комплекса 
России. На основе проведенного исследования предлагаются методические рекоменда-
ции определения размера оплаты труда вспомогательного и управленческого персонала 
общехозяйственного и общепроизводственного назначения.

Верстина Н. Г. [8] Исследование посвящено управлению организациями инвестиционно-строительного ком-
плекса РФ в контексте макроэкономических процессов. Рекомендованы для управления ор-
ганизациями комплекса положения моделей инфляционного разрыва, разрыва безработицы.

Еленева Ю. Я. [9] Статья посвящена исследованию процессов и вопросов управления устойчивым разви-
тием малых и средних предприятий в контексте цифровой трансформации основных 
бизнес-процессов. В условиях постоянно растущей конкуренции цифровизация становится 
ключевым фактором, способствующим повышению эффективности и устойчивости.

Коршунова Е. Д. [12] В работе обозначены типовые проблемы, с которыми сталкиваются инновационно ориен-
тированные предприятия в процессе обеспечения интеллектуально-креативными ресурса-
ми, дана характеристика проблем, а также возможные направления их решения.
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чает в себя тренинги всех категорий персонала 
ВТП и корпоративную политику, направленную 
на индивидуальное и корпоративное самосовер-
шенствование, в т.ч. на выявление и разрешение 
конфликтов персонала. Примеры показателей 
в рамках данного аспекта ССП для ВТП авиастро-
ительной отрасли, представлены в таблице 2.

Внутрипроизводственные бизнес-про-
цессы. Этот блок направлен на оценку эффектив-
ности и качества процессов, которые происходят 
внутри предприятия. Он включает в себя показа-
тели, отражающие производственную эффектив-
ность, инновационную активность и управление 
качеством (таблица 3).

Взаимодействие с заказчиками и партне-
рами. Этот блок ССП отражает качество отноше-
ний ВТП с клиентами (заказчиками) и поставщи-
ками (партнерами). Успешное взаимодействие 
в этой сфере напрямую влияет на репутацию, 
лояльность клиентов, эффективность поставок и, 
в конечном итоге, финансовые результаты пред-
приятия (таблица 4).

Финансовый аспект. Данный аспект от-
ражает экономическую устойчивость и рента-
бельность предприятия. Примеры показателей 
в рамках данного аспекта ССП для ВТП авиастро-
ительной отрасли, представлены в таблице 5.

Как видно из представленных таблиц многие 
показатели являются межфункциональными, 
то есть могут быть использованы при анализе 
сразу нескольких направлений деятельности од-
ного и того же предприятия.

Раскрытие стратегических целей в рамках 
четырех составляющих превращает набор стра-
тегических целей в упорядоченную совокупность, 
графическое изображение которой является 
стратегической картой ВТП авиастроительной 
отрасли, в т.ч. в части управления персоналом и, 
в частности, выявления и разрешения конфликтов 
(таблица 6).

Выбранные показатели должны быть реле-
вантны стратегическим целям ВТП авиастрои-
тельной отрасли и отражать его специфические 
особенности.

Однако эффективность использования ССП, 
в т.ч. для выявления конфликтов персонала ВТП 
авиастроительной отрасли, в современных инно-
вационных и социально-экономических условиях 
определяется качеством ее внедрения, которое, 
в свою очередь, определяется дифференцирован-
ностью и продуманностью структуры ССП. Пред-
лагаемая автором статьи схема интеграции ССП 
в концепцию управления ВТП авиастроительной 
отрасли, приведена на рисунке 2.

В контексте выявления конфликтов персо-
нала ВТП авиастроительной отрасли ССП может 
включать следующие ключевые показатели:

	— Частота возникновения конфликтов: коли-
чество зарегистрированных конфликтов за опре-
деленный период времени.

	— Продолжительность разрешения конфлик-
тов: среднее время, необходимое для разрешения 
конфликта.

Таблица 2
Показатели ССП, предлагаемые к использованию для характеристики кадрового аспекта ВТП 

 авиастроительной отрасли

Наименование группы 
показателей Перечень возможных показателей

Характеристики персо-
нала ВТП

- производительность труда по категориям сотрудников;
- текучесть персонала;
- наличие и размер кадрового резерва сотрудников по категориям;
- количество выявленных конфликтов по категориям сотрудников ВТП, число повторных 
конфликтов;

- степень удовлетворенности сотрудников результатами выявления и разрешения кон-
фликтов;

- степень вовлечения сотрудников в работу по управлению конфликтами;
- степень важности сотрудника для ВТП;
- категории доступа сотрудников к информации и т.п.

Мотивация - количество сотрудников, которые согласны с тем, что на ВТП должна быть внедрена 
система выявления конфликтов;

- количество принятых и внедрённых предложений;
- вознаграждения/взыскания и т.п.

Информационные тех-
нологии

- количество эргономичных рабочих мест (АРМов);
- количество бизнес-процессов, по которым доступна информация о качестве управлении 
персоналом, затратах на персонал и т.д.
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Таблица 3
Показатели ССП, предлагаемые к использованию для характеристики внутрипроизводственных  

бизнес-процессов ВТП авиастроительной отрасли

Наименование группы 
показателей Перечень возможных показателей

Показатели, свя-
занные с выходом 
на рынки продукции 
авиастроения

- время выхода на рынки (внутренний, внешний);
- критическое время выхода на рынки;
- временные потери из-за конфликтов между сотрудниками или отделами и т.п.

Показатели, направ-
ленные на иденти-
фикацию сегментов 
рынка

- прибыльность данного сегмента рынка; 
- сумма выручки (в процентном отношении), которая может быть получена в результате 
внедрения новой продукции (работы, услуги, технологии);

- сумма выручки (в процентном отношении), которая может быть получена в результате 
привлечения нового заказчика (партнера).

- финансовые потери, связанные с негативным имиджем ВТП из-за конфликтов и т.п.
Показатели, связан-
ные с производством

- количество бракованных изделий, произведенных в т.ч из-за конфликтов;
- длительность производственного цикла;
- потери от простоя оборудования: время простоя из-за конфликтов между сотрудниками 
или подразделениями;

- затраты на производство и т.п.
Показатели, связан-
ные с материаль-
но-техни-ческим обе-
спечением (доставкой 
готовой продукции)

- количество товаров, доставленных вовремя;
- удельный вес дефектов, полученных в результате доставки;
- временные потери из-за конфликтов между сотрудниками/отделами логистики, транс-
портной службы и т.п.

- возникновение дефицита и конфликтов из-за несвоевременной доставки продукции и т.п.
Показатели, связан-
ные с обслуживанием

- средний уровень удовлетворенности заказчиков (партнеров);
- количество заказчиков, которые подписали повторные контракты на продукцию (работы, 
услуги);

- количество заказчиков, которые не подписали повторные контракты на продукцию (ра-
боты, услуги);

- количество выявленных жалоб и т.п.

Таблица 4
Показатели ССП, предлагаемые к использованию для характеристики взаимодействия ВТП авиастроитель-

ной отрасли с заказчиками и партнерами

Наименование группы 
показателей Перечень возможных показателей

Способность сохра-
нять и преумножать 
заказчиков (партне-
ров)

- увеличение количества и объёма продаж (увеличение количества заказов);
- частота (количество) контактов с постоянными заказчиками (партнерами);
- количество провалов (неудачных сделок и контрактов);
- количество конфликтов с заказчиками (партнерами);
- имидж ВТП и т.п.

Способность завоёвы-
вать потребителей

- средние затраты на привлечение нового покупателя;
- количество новых потребителей или общий объём продаж, относящийся к новым потре-
бителям;

- отношение количества продаж к количеству запросов с целью наведения справок о това-
ре;

- средний размер заказа или средняя выручка в расчёте на одно взаимодействие с потре-
бителем и т.п.

Доля рынка - доля рынка, удерживаемая ВТП;
- какую часть денег (в процентах) заказчики (партнеры) тратят на продукцию (работы, 
услуги) рассматриваемого ВТП.

- финансовые потери из-за конфликтов между заказчиками (партнерами) и т.п.

Удовлетворение по-
требителей

- количество жалоб;
- количество заказчиков (партнеров), которые высказали удовлетворённость оказанными 
услугами, проведенными работами или купленной продукцией ВТП при специальном 
тестировании и т.п.

Прибыльность - общая прибыль в расчёте на одного заказчика (партнера);
- суммарные затраты в расчёте на одного заказчика (партнера) или на одну хозяйственную 
операцию (на один контракт).
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Таблица 5
Показатели ССП, предлагаемые к использованию для характеристики финансового 

 аспекта деятельности ВТП авиастроительной отрасли

Наименование группы 
показателей Перечень возможных показателей

Рентабельность - рентабельность продаж продукции (работ, услуг);
- рентабельность инвестиций и т.п.

Ликвидность - текущая ликвидность ВТП;
- быстрая ликвидность ВТП и т.п.

Финансовая устойчи-
вость

- доля задолженности предприятия в его общей структуре капитала;
- коэффициент покрытия процентных платежей и т.п.

Эффективность ис-
пользования ресурсов

- оборот активов ВТП;
- скорость оборота складских запасов, что важно для оптимизации логистики и управле-
ния производством и т.п.

Таблица 6
Показатели ССП, предлагаемые к использованию для формирования стратегической карты ВТП 

 авиастроительной отрасли

Наименование группы 
показателей Перечень возможных показателей

Имидж ВТП - доля рынка;
- доля заказчиков (партнеров) в целевом рыночном сегменте;
- имидж ВТП и т.п.

Финансовая эффек-
тивность

- рентабельность продаж: отражает способность предприятия генерировать прибыль 
из выручки.

- валовая прибыль: показывает эффективность использования ресурсов для производства 
продукции.

- чистая прибыль: демонстрирует общую финансовую результативность предприятия.
- коэффициент ликвидности: оценивает способность предприятия покрывать краткосроч-
ные обязательства и т.п.

Качество продукции 
(работ, услуг) и инно-
вации

- процент брака: измеряет долю дефектной продукции, что напрямую влияет на репутацию 
и затраты.

- сроки разработки новых моделей продукции (работ, услуг): характеризует эффектив-
ность процесса инноваций и способности предприятия реагировать на рыночные требо-
вания.

- количество патентов: отражает уровень инновационной активности и конкурентного 
преимущества и т.п.

Заказчики (партнеры) 
и рынок

- доля рынка: показатель конкурентоспособности предприятия на рынке.
- уровень удовлетворенности клиентов: измеряет степень соответствия продукции ожида-
ниям потребителей.

- количество новых контрактов: отражает способность предприятия привлекать новых 
клиентов и расширять свою деятельность и т.п.

Производственная 
эффективность

- своевременность поставок: характеризует надежность производства и способность вы-
полнять обязательства перед заказчиками (партнерами).

- производительность труда: измеряет эффективность использования трудовых ресурсов.
- использование ресурсов: оценивает эффективность потребления сырья, энергии и других 
ресурсов.

Человеческий капитал - уровень квалификации персонала: отражает компетентность сотрудников, необходимую 
для успешной реализации стратегии предприятия.

- степень мотивации сотрудников: измеряет уровень удовлетворенности и вовлеченности 
персонала в работу.

- показатель текучести кадров: характеризует стабильность команды и эффективность 
системы управления персоналом.
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	— Уровень удовлетворенности сотрудников: 
результаты опросов и анкетирования персонала 
о степени удовлетворенности работой и взаимо-
отношениями с коллегами.

	— Потери производительности: измерение 
потерь в эффективности работы вследствие 
конфликтов.

Применение ССП для выявления и управления 
конфликтами персонала ВТП авиастроительной 
отрасли может привести к следующим экономи-
ческим выгодам:

1. Снижение затрат на разрешение конфлик-
тов: раннее выявление и своевременное разреше-
ние конфликтных ситуаций позволяют избежать 
их эскалации и дорогостоящих судебных разби-
рательств.

2. Повышение производительности труда: 
создание благоприятной рабочей среды способ-
ствует росту эффективности сотрудников и, сле-
довательно, повышению прибыльности ВТП.

3. Снижение текучести кадров: удовлетво-
ренные работой сотрудники реже увольняются, 
что экономит затраты на поиск и обучение новых 
работников.

Остановимся более подробно на разработке 
системы ССП для выявления и управления кон-
фликтами персонала одного из головных ВТП 
авиастроительной отрасли – ОКБ Сухого в составе 
ПАО «ОАК» в составе ГК «Ростех».

Чтобы осуществлять регулярную оценку вы-
явления и управления конфликтами персонала, 

затрагивающую практически все функции службы 
персонала предприятия, необходим методический 
инструментарий, позволяющий выявить действи-
тельную ситуацию на предприятии в области 
управления персоналом, в т.ч. с точки зрения 
выявления и разрешения конфликтов, и внести 
своевременные коррективы.

В качестве комплексного методического ин-
струментария, обеспечивающего своевремен-
ный, объективный и всесторонний анализ работы 
службы персонала и измерение ее эффективности, 
может быть предложено использование ССП.

Основные плюсы использования ССП для 
оценки службы персонала:

1.	 Комплексный подход к оценке. ССП 
не ограничивается количественными показате-
лями, такими как количество принятых на работу 
сотрудников или текучесть кадров. Она охва-
тывает и качественные аспекты работы службы 
персонала, включая:

	— Уровень удовлетворенности сотрудников: 
измерение уровня удовлетворенности персонала 
через анкетирования, опросы и анализ отзывов.

	— Оценка эффективности адаптации новых 
сотрудников к корпоративной культуре и рабочим 
процессам.

	— Развитие компетенций: измерение участия 
сотрудников в тренингах, курсах повышения ква-
лификации и программах развития лидерских 
качеств.

Внешняя 

среда

2. Диагностика ВТП

авиастроительной отрасли

Внутренняя 

среда

3.Согласование подцелей

внедрения ССП

4. Отбор и нормирование

показателей ССП

6. Стратегическая карта

5. Интегральные показатели

эффективности ПХД ВТП

7. Комплексный анализ

эффективности стратегии ССП

1. Постановка целей внедрения ССП

Разработка алгоритма

внедрения и использования 

системы ССП с учетом

особенностей конкретного ВТП

 
Рисунок 2. Предлагаемая схема интеграции ССП в систему управления ВТП авиастроительной отрасли
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2.	 Согласование целей службы персонала 
со стратегией ВТП. ССП позволяет выстроить 
четкую связь между целями службы персонала 
и стратегическими целями всего ВТП. Это помо-
гает службе персонала сосредоточиться на наи-
более важных задачах, которые непосредственно 
способствуют достижению общих бизнес-целей 
предприятия.

3.	 Повышение прозрачности и подотчетно-
сти. ССП делает процесс оценки работы службы 
персонала более прозрачным и понятным для всех 
заинтересованных сторон. Определение ключевых 
показателей эффективности (KPI) и их регулярный 
мониторинг позволяют отслеживать прогресс 
и выявлять области, требующие улучшения.

4.	 Стимулирование непрерывного совер-
шенствования. ССП не является статичной си-
стемой. Она предполагает постоянную оценку 
и корректировку KPI в соответствии с изменяю-
щимися факторами внешней и внутренней среды  
ВТП. 

5.	 Повышение эффективности работы 
службы персонала не только в части управления 
конфликтами, но также и в части оптимизации 
процессов найма, адаптации и обучения сотруд-
ников; улучшения коммуникации и развития 
корпоративной культуры; создания благопри-
ятного психологического климата в коллективе; 
повышения уровня вовлеченности и лояльности 
сотрудников ВТП.

В ССП, адаптированной для конкретного ВТП, 
все показатели должны соответствовать функ-
циям службы персонала:

Пример расчета показателей эффективности 
структурных подразделений, входящих в службу 
по управлению персоналом ВТП (на примере ОКБ 
Сухого в составе ПАО «ОАК») представлен в та-
блице 7.

Каждый показатель измеряется в различных 
единицах, соответственно данные измерения 
необходимо привести к общему знаменателю, 
каким и является единая шкала, приведенная 
в таблице 8.

На основе полученных расчетов и количе-
ственных показателей оценки эффективности ра-
боты отдельных подразделения в составе службы 
управления персоналом ВТП и их весовых значе-
ний, рассчитываем общую эффективность данной 
службы (таблица 9).

В таблице в качестве примера рассчитаны 
только два показателя.

Итоговая эффективность подразделения 
78,65%.

Результаты данной оценки с помощью ССП 
и расчет общего показателя эффективности слу-
жат итоговыми индикаторами, отражающими 
наиболее важные с точки зрения скорейшего 
принятия решений проблемы управления пер-
соналом ВТП, в т.ч., связанные с ранним выяв-
лением и разрешением конфликтов, и помогают 
вовремя скорректировать кадровую политику 
этого предприятия.

Также рассмотрим основные выгоды и даль-
нейшие направления применения ССП в этом 
контексте.

Использование ССП для выявления и управ-
ления конфликтами на ВТП авиастроительной 
отрасли может привести к следующим выгодам:

	— Повышение производительности: разре-
шение конфликтов позволит сотрудникам сфоку-
сироваться на своей работе, что приведет к росту 
объема выпускаемой продукции и улучшению 
ее качества.

	— Снижение текучести кадров: создать бла-
гоприятную рабочую атмосферу поможет удер-
жать квалифицированных сотрудников и снизить 
затраты на поиск и обучение новых работников.

	— Улучшение репутации предприятия: 
успешное управление конфликтами демонстри-
рует профессионализм и заботу о сотрудниках, 
что положительно скажется на репутации компа-
нии среди клиентов, партнеров и потенциальных 
инвесторов.

	— Оптимизация затрат: своевременное вы-
явление и разрешение конфликтов поможет из-
бежать серьезных экономических последствий, 
таких как снижение производительности, судеб-
ные разбирательства и потери репутации.

При этом авиастроение – это высокотехноло-
гичная отрасль, где успех зависит от слаженной 
работы команд квалифицированных специали-
стов. Применение ССП для управления конфлик-
тами в этой сфере имеет свои особенности:

	— Необходимость учета специфики профес-
сий: показатели ССП должны быть адаптированы 
к специфике различных профессий и должностей 
в авиастроении.

	— Активное вовлечение сотрудников: для 
успешного внедрения ССП необходимо активно 
вовлекать сотрудников в процесс разработки и ре-
ализации системы.

	— Обеспечение конфиденциальности: сбор 
и анализ данных о конфликтах должен прово-
диться с соблюдением принципов конфиденци-
альности, чтобы не создавать дополнительной 
напряженности.
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Таблица 7
Пример расчета показателей эффективности структурных подразделений, входящих в службу 

по управлению персоналом ВТП (на примере ОКБ Сухого в составе ПАО «ОАК»)

Шкала, q
(количество градаций 
единой шкалы)

1
(плохо – минимальная 

оценка)

2
(неудовлет-

ворительно)

3
(удовлетво-

рительно)

4
(хорошо)

5
(отлично – макси-
мальная оценка)

Показатель % сотрудников, принятых в соответствии с заявками
Возможные зна-чения 
показателя (эти границы 
организация ус-танавли-
вает сама в зависимости 
от стратегических целей)

< 60% 60 – 79% 80 – 89% 90 – 99% 100%

Фактическое зна-чение 
показателя 85,53%

Показатель Средний возраст сотрудников
Возможные зна-чения 
показателя

< 36и > 42
Эти границы установлены 
для организации, исходя 
из оптимального возрас-

та 39 лет

36 и 42 37 и 41 38 и 40 39

Фактическое зна-чение 
показателя 40

Таблица 9
Пример расчета общей эффективности службы по управлению персоналом на ВТП  

авиастроительной отрасли (на примере ОКБ Сухого в составе ПАО «ОАК»)

№ п/п
(j-й показатель)

Показатели, М Вес, 
kj (%)

Количественная оценка 
показателя, Хj

Эфj

1 % сотрудников, принятых 
в соответствии с заявками

13,6 3
(оценка по единой шкале)

40,8
(13,6∙3=40,8)

2 Средний возраст
сотрудников

4,2 4 16,8
(4,2∙4=16,8)

………….
10

Эф пр. = 78, 65%
(сумма эффективности каждого 

показателя, деленная на количество 
градаций единой шкалы)

Таблица 8
Пример данных для расчета коэффициента конкордации для показателей эффективности службы  

по управлению персоналом ВТП авиастроительной отрасли (на примере ОКБ Сухого в составе ПАО «ОАК»)

№ п/п (j-й пока-
затель)

Показатели, М Эксперты, m Сумма баллов, Rj Вес, kj (%)
1 2 3 4 5 6 7

J=1 % сотрудников, 
принятых в соответ-

ствии с заявками

10 10 8 10 10 10 10 68 13,6

J=2 Средний возраст 
сотрудников

2 5 2 3 2 3 4 21 4,2

J=3
J=…

ИТОГО 500 (в данном случае 
сумма 11 рассматри-

ваемых показателей)

100 (постоян-
ная величина)
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В дальнейшем необходимо изучить также 
возможность использования новых информаци-
онных технологий и систем, таких как Big Data 
и искусственный интеллект, а также специали-
зированное программное обеспечение, для повы-
шения эффективности выявления и разрешения 
конфликтов.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
В целом, применение ССП для выявления 

и управления конфликтами персонала ВТП ави-
астроительной отрасли является эффективным 
инструментом, который позволяет этим ВТП оп-
тимизировать затраты, повысить производитель-
ность труда и создать более благоприятную рабо-

чую среду, уменьшить текучесть кадров, а также 
улучшить репутацию предприятия.

Внедрение ССП для оценки эффективности 
выявления конфликтов персонала является важ-
ным шагом к созданию здоровой и продуктивной 
рабочей среды. Это позволяет не только миними-
зировать негативные последствия конфликтов, 
но и использовать их как возможности для роста 
и развития предприятия, в т.ч. для разработки 
стратегических планов.

Для успешного внедрения ССП важно учи-
тывать специфику отрасли, активно вовлекать 
сотрудников в процесс и обеспечить конфиден-
циальность данных.
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Внедрение искусственного интеллекта и инструментов цифровизации отчетности, 
безусловно, являются двумя ключевыми областями, которые находятся в повестке 
дня на ближайшую и среднесрочную перспективу для малого бизнеса. Понимание 
потенциального воздействия этих передовых инноваций и связанных с ним тех-
нологий в рамках широкой финансовой функции для обеспечения эффективности 
работы малых предпринимателей, являются критически важными областями. Цель 
статьи заключается в рассмотрении роли искусственного интеллекта в оптимизации 
налогообложения и отчетности малого бизнеса. Методы: системный подход, срав-
нительный анализ, группировка, обобщение, прогнозирование. В процессе иссле-
дования рассмотрены практические примеры, отражающие области и сферы при-
менения технологий искусственного интеллекта в задачах налогообложения и учета 
на малых предприятиях. Отдельно выделены ожидаемые результаты и эффекты вне-
дрения. Также акцентировано внимание на проблемах, препятствующих внедрению 
этих новых технологий субъектами малого бизнеса, и экономических показателях 
эффективности, которые могут быть достигнуты с их помощью. Выводы – инстру-
менты искусственного интеллекта позволяют оптимизировать сложные для малых 
предприятий процессы налогообложения, повысить точность отчетности и гаран-
тировать, что их операции могут адаптироваться к будущим вызовам.
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ВВЕДЕНИЕ
Эффективное управление налогообложением 

и отчетностью представляет собой значитель-
ные трудности для малых предприятий, которые 
в большинстве случаев ограничены в ресурсах 
и обременены сложными регуляторными тре-
бованиями [ 1 ]. Исторически сложилось так, что 
налоговое планирование было уделом крупных 
компаний, в штате которых работали целые ко-
манды сертифицированных бухгалтеров. Однако 
сегодня искусственный интеллект (ИИ) делает 
доступ к проактивной оптимизации налогообло-
жения в режиме реального времени более демо-
кратичным и доступным для владельцев малых 

и средних предприятий. Принимая во внима-
ние постоянно меняющийся ландшафт деловых 
операций, не подлежит сомнению тот факт, что 
малый бизнес может получить большую выгоду 
от внедрения технологий ИИ для оптимизации 
своих налоговых процессов. ИИ может помочь 
предпринимателям автоматизировать повторя-
ющиеся задачи, быстро анализировать большие 
объемы данных и выявлять потенциальные воз-
можности экономии налогов.

Передовые методы интеллектуального ана-
лиза, возможности обработки больших данных, 
поддерживаемые ИИ, преобразуют налоговые 
и финансовые функции малых предприятий, 
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помогая бизнесменам переключить внимание 
с рутинной работы по обеспечению соблюдения 
нормативных требований на стратегическую 
деятельность [ 2 ]. Эта трансформация особенно 
важна с учетом скорости и масштабов изменений 
в нормативном регулировании, а также необхо-
димости обмена все более значительными объе-
мами данных в электронном виде с налоговыми 
и финансовыми органами.

Таким образом, изучение возможностей 
методов автоматизации налогообложения с по-
мощью ИИ для малого бизнеса, которые позво-
ляют эффективно управлять сложными задачами, 
обеспечивая при этом большую эффективность 
и ценность как для самого предприятия, так и для 
его клиентов, является актуальной научно-прак-
тической задачей, которая и предопределила 
выбор темы данной статьи. 

МАТЕРИАЛЫ И МЕТОДЫ
Принципы организации электронной подачи 

документов, создания отчетности в режиме ре-
ального времени и использования ИИ для обнару-
жения ошибок в финансовых документах малых 
предприятий описывают Р. А. Хасан, Э. Ф. Мур-
зина, М. А. Ризванова, К. А. Мызрова, Т. В. Авдеева,  
Т. В. Болдырева, Martina Battisti, David Deakins, 
Mark Brimble, Scott Weaven.

Стратегия внедрения проактивного подхода 
к управлению финансовым положением малого 
бизнеса, основанного на оперативных финансо-
вых данных и машинном обучении, описывают  
В. Н. Алферов, А. В. Алешков, Д. А. Денисова,  
Н. А. Теплая, Mark Brimble, Scott Weaven, Karen  
L. Wildman, Levon Blue.

Помощь инструментов ИИ в соблюдении 
нормативных требований представителями ма-
лого бизнеса, что является важным, но ресур-
соемким компонентом подготовки налоговой 
отчетности, который часто требует значительных 
затрат времени и усилий для сбора, контроля 
и проверки документов, подаваемых в различные 
органы, детально анализируют Э. И. Басырова,  
Е. И. Зацаринная, Н. С. Щербакова, Duke Ferguson, 
Trent J. Krupa, Rick C. Laux, Sadok El Ghoul, Omrane 
Guedhami, Rana Jamshed.

Отдавая должное имеющимся трудам и пу-
бликациям, следует отметить, что стремительные 
темпы развития новых технологий и цифровых 
инноваций предопределяют необходимость об-
новления уже имеющихся положений и нарабо-
ток в области использования малым бизнесом 
инструментов ИИ для налоговой оптимизации. 
Так, в более детальной проработке нуждаются 

перспективы применения ИИ для минимизации 
риска пропущенных платежей за счет автомати-
зации ключевых функций, таких как сбор требуе-
мых налоговых форм и мониторинг меняющихся 
обязательств и сроков подачи деклараций. Кроме 
того, отдельного внимания заслуживает сравни-
тельный анализ бухгалтерского программного 
обеспечения с ИИ и традиционных методов на-
логообложения малого бизнеса.

Таким образом цель статьи заключается 
в рассмотрении роли ИИ для оптимизации на-
логообложения и отчетности малого бизнеса.

Методы исследования: системный подход, 
сравнительный анализ, группировка, обобщение, 
прогнозирование.

РЕЗУЛЬТАТЫ
Оптимизация налогообложения – это стра-

тегическое планирование и внедрение финан-
совых практик, направленных на минимизацию 
налоговых обязательств при соблюдении законо-
дательных и нормативных требований [ 3 ]. Для 
малого бизнеса налоговая оптимизация включает 
использование вычетов, кредитов, льгот и сти-
мулов, характерных для данной экономической 
активности. Она также предполагает структу-
рирование операций и транзакций таким об-
разом, чтобы снизит налогооблагаемый доход 
без нарушения законодательства. ИИ содержит 
в себе значительный потенциал улучшения учета 
и отчетности на малых предприятиях. Рутинные 
ручные операции, такие как ввод данных, создают 
основу для ошибок и неэффективности. Техноло-
гии ИИ позволяют автоматизировать повторяю-
щиеся задачи, которые традиционно выполняются 
в электронных таблицах, и устранить узкие места 
в рабочем процессе, предоставляя предпринима-
телям четкий и повторяемый процесс, который 
снижает риски и экономит время [ 4 ].

Рассмотрим более подробно примеры и сферы 
приложения ИИ в налоговой оптимизации и от-
четности малого бизнеса.

Автоматическое преобразование данных. 
ИИ устраняет необходимость в ручной подготовке 
данных за счет автоматизации таких процессов, 
как перенос сведений из года в год и их проверка. 
Существующие сегодня на рынке инструменты 
предлагают встроенные функции, специально раз-
работанные для налогообложения малого бизнеса, 
которые автоматизируют процессы обработки 
информации и обновляют расчеты с учетом по-
следних изменений в налоговом законодательстве 
и ставках [ 5 ]. Приложение автоматически прове-
ряет актуальность рабочих документов при вводе 
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новых данных, исключая риск ошибок в формулах 
или неверных действий.

Более точные расчеты налогов. Программное 
обеспечение, поддерживающее автоматизацию 
налогообложения, предлагает надежное решение 
для точного и быстрого управления сложными 
налоговыми расчетами. ИИ может достаточно про-
сто интегрироваться в существующие налоговые 
рабочие процессы предприятия. Для получения 
результата пользователю необходимо поставить 
задачу и инструмент автоматически сгенерирует 
и применит формулу к рабочим документам [ 6 ].

Налоговое планирование и анализ. Технологии 
на базе ИИ могут анализировать сложные налого-
вые законы, нормативные акты и прецеденты для 
выявления возможностей оптимизации и оценки 
налоговых последствий бизнес-решений на малых 
предприятиях.

Налоговый аудит и урегулирование споров: 
ИИ способен помочь в выявлении высокориско-
вых транзакций, прогнозировании результатов 
аудита и подготовке надежных стратегий защиты.

Сокращение затрат. ИИ дает возможность 
предприятиям малого бизнеса достигать высоко-
качественных результатов при меньшей зависи-
мости от аутсорсинга, что приводит к значитель-
ной экономии средств при сохранении высокого 
уровня операционной эффективности. В опросе 

представителей малого бизнеса, проводимого 
Bloomberg в странах Европы и СНГ в 2024 году, 80% 
респондентов, использующих налоговые плат-
формы на базе ИИ, отметили, что эта технология 
позволяет им выполнять работу внутри компании, 
которую в противном случае они бы передали 
внешним консультантам [ 7 ].

В таблице 1 систематизированы сферы при-
менения технологии ИИ в оптимизации налогоо-
бложения и отчетности на предприятиях малого 
бизнеса.

Отдельный акцент необходимо сделать 
на проблемах и эффектах использования ИИ в об-
ласти налогообложения и учета предприятиями 
малого бизнеса.

Сложности использования ИИ включают 
в себя:

1.	 Ограниченный опыт: многим предста-
вителям малого бизнеса не хватает собственных 
специалистов по развертыванию цифровых ре-
шений в сфере налогообложения, что затрудняет 
разработку и реализацию эффективных страте-
гий [ 8 ].

2.	 Глобальная деятельность: трансгранич-
ные транзакции и международные налоговые 
соглашения еще больше усложняют налоговое 
планирование и не дают возможность апроби-
ровать простые решения ИИ.

Таблица 1
Обзор сфер и областей применения ИИ для оптимизации налогообложения  

и отчетности в малом бизнесе

Область применения Пример использования Применяемые технологии Результат / эффект внедрения

Автоматизация под-
готовки налоговой 
отчетности

Формирование налоговых 
деклараций по упрощённой 
системе налогообложения 
на основе финансовых данных

Обработка естествен-
ного языка программные 
роботы

Ускорение подготовки от-
чётности, снижение ошибок, 
уменьшение зависимости 
от ручного ввода

Распознавание пер-
вичных документов

Извлечение данных из отска-
нированных накладных, чеков, 
актов выполненных работ

Оптическое распознава-
ние текста в сочетании 
с машинным обучением

Упрощение документооборота, 
снижение трудозатрат бухгал-
тера

Оптимизация нало-
говой нагрузки

Автоматический подбор наи-
более выгодного налогового 
режима на основе анализа 
выручки и расходов

Алгоритмы машинного 
обучения

Минимизация налоговых пла-
тежей без нарушения законо-
дательства

Проверка операций 
на соответствие на-
логовому кодексу

Контроль соответствия хозяй-
ственных операций действу-
ющему налоговому законода-
тельству

Алгоритмы интеллекту-
ального соответствия, 
экспертные системы

Снижение риска налоговых 
санкций и блокировки счетов

Прогнозирование 
налоговых обяза-
тельств

Моделирование суммы пред-
стоящих налоговых платежей 
на основе динамики доходов 
и расходов

Методы анализа времен-
ных рядов, статистиче-
ское прогнозирование

Повышение финансовой устой-
чивости за счёт планирования 
обязательных платежей

Сверка с данными 
налоговых органов

Сопоставление внутренних 
данных с информацией, полу-
ченной от налоговых органов 

Интеграция через при-
кладные интерфейсы, 
обучение моделей

Повышение точности отчётно-
сти, автоматизация камераль-
ных сверок
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3.	 Быстрый рост: стремительное расширение 
деятельности малых предприятий может приве-
сти к непредвиденным налоговым последствиям, 
таким как увеличение обязательств или рисков 
несоблюдения нормативных требований, вслед-
ствие чего ИИ может не принести ожидаемого 
эффекта [ 9 ]. 

Внедрение технологий ИИ в налоговых сер-
висах и поддержке учета и отчетности на сегод-
няшний день только набирает обороты. Согласно 
прогнозам, ожидается, что в течение следующего 
десятилетия рынок генеративного ИИ превысит 
1,3 трлн. дол. [ 10 ]. В связи с чем, можно отметить, 
что владельцы малого бизнеса, которые инте-
грируют эти передовые инструменты, получат 
значительное конкурентное преимущество в этой 
трансформирующейся сфере экономической де-
ятельности. 

Как свидетельствуют данные таблицы 2, уже 
сегодня инструменты ИИ позволяют получить 
существенные экономические эффекты. 

На основании анализа таблицы 2, можно вы-
делить следующие ключевые эффекты.

1.	 Время обработки: благодаря автоматиза-
ции рутинных и документальных задач, среднее 
время обработки налоговой информации сокра-
щается до 60 %.

2.	 Ошибки и соответствие: снижение ошибок 
и проверок обеспечивает не только экономию 
на штрафах, но и сокращение расходов на аудит, 
в среднем на 40–60 %.

3.	 Экономический эффект: совокупная эко-
номия для малого бизнеса составляет около 20 %, 
за счёт автоматизации расчётов, прогнозов и до-
кументооборота.

4.	 Точность: модели прогнозирования налого-
вых обязательств достигают точности около 90–92 %, 
что существенно снижает неопределённость.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Подводя итоги, резюмируем следующее. 

ИИ и инструменты автоматизации налогообло-
жения превратились из дополнительных усовер-
шенствований в важнейшие компоненты совре-
менной налоговой и бухгалтерской практики. Это 
позволяет заключить, что технологии ИИ играют 
немаловажную роль в оптимизации процессов 
налогообложения и отчетности для малого биз-
неса. Способность ИИ автоматизировать процессы, 
анализировать данные и формулировать полезные 
рекомендации позволяет малым предприятиям 
оптимизировать соблюдение налогового законо-
дательства и составление отчетности, повышая 
при этом общую эффективность и конкуренто-
способность.

Таблица 2
Показатели эффективности использования технологий ИИ в сфере  

налогообложения и бухгалтерского учета

Показатель Значение Описание

Сокращение времени обработки данных до 60 % ИИ снижает объём ручного ввода и обработки доку-
ментов 

Сокращение ошибок −40 % ИИ снижает количество ошибок в расчётах 

Увеличение точности прогнозов налогов до 92 % точно-
сти прогноза

Модели прогнозирования платежей достигают этой 
точности 

Сокращение числа налоговых проверок −60 % Использование технологий ИИ уменьшает риски 
аудитов 

Сокращение времени работы бухгалтера −65 % времени 
на ввод и сверку Автоматизация снижает рутинную нагрузку 

Увеличение эффективности бизнес-про-
цессов +20–30 % Сокращение времени обработки документов, прогно-

зов, отчетности 
Снижение затрат малого бизнеса −20 % В целом ИИ решения уменьшают расходы 

Снижение затрат на документооборот −35–40 % ИИ в бухгалтерском учете снижает административ-
ные расходы 
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В статье рассматриваются актуальные подходы к стратегическому анализу кон-
курентной среды на рынке безалкогольных напитков, учитывающие современные 
вызовы и трансформацию рыночных условий. Особое внимание уделяется влия-
нию макроэкономических, технологических и регуляторных факторов на измене-
ние структуры конкуренции. Исследуются ключевые методы анализа конкурент-
ных позиций компаний, включая оценку рыночных долей, бенчмаркинг операци-
онных стратегий и прогнозирование потребительских трендов.

Анализируются перспективы развития рынка в условиях роста значимости эколо-
гической повестки, цифровизации сбытовых каналов и усиления локализации про-
изводства. Рассматриваются стратегии адаптации игроков рынка к изменяющимся 
условиям, включая модификацию ассортиментной политики, внедрение инноваци-
онных решений и оптимизацию цепочек поставок. Особый акцент сделан на выяв-
лении факторов долгосрочной конкурентоспособности в условиях высокой вола-
тильности сырьевых рынков и геополитической нестабильности.

ДЛЯ ЦИТИРОВАНИЯ	 ГОСТ 7.1–2003

Дианов А.И. Стратегический анализ конкурентной среды на рынке 
безалкогольных напитков: современные тенденции и перспек-
тивы развития // Дискуссия. — 2025. — № 5 (138). — С. 247–256.

К ЛЮЧЕВЫЕ СЛОВА

Рынок напитков, безалкогольные напитки, стратегиче-
ский анализ, конкурентная среда. 



248          Экономика бизнеса D I S C U S S I O N  № 5  ( 1 3 8 )  M AY  2 0 2 5

Дианов А.И.
Стратегический анализ конкурентной среды на рынке безалкогольных напитков: современные тенденции и перспективы развития

Конкурентная среда на рынке безалкоголь-
ных напитков представляет собой динамичную 
систему взаимодействия производителей, по-
ставщиков, дистрибьюторов и розничных сетей, 
характеризующуюся высокой степенью сопер-
ничества за потребительский спрос, рыночные 
доли и каналы сбыта [ 2, с. 18 ]. Конкурентная среда 
на рынке безалкогольных напитков формируется 
под влиянием множества факторов, включая по-
ведение ключевых игроков, стратегии продви-
жения продукции, изменения потребительских 
предпочтений и регулирующее воздействие го-
сударственных органов. Высокая степень сопер-
ничества между производителями обусловлена 

относительной однородностью базовых товар-
ных категорий, что вынуждает компании искать 
дифференцирующие преимущества через инно-
вационные рецептуры, экологичную упаковку, 
агрессивные маркетинговые кампании и ценовую 
политику [ 7, с. 190 ].

Важным аспектом конкурентной динамики 
является борьба за контроль над каналами дис-
трибуции, поскольку доступ к полкам крупных 
розничных сетей и популярным точкам обще-
ственного питания напрямую влияет на объемы 
продаж [ 23, с . 27 ]. При этом дистрибьюторы и ри-
тейлеры зачастую используют свое рыночное по-
ложениедля ужесточения условий сотрудничества, 
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требуя от производителей дополнительных бо-
нусов, рекламной поддержки и эксклюзивных 
условий поставок. Потребительский спрос в дан-
ном сегменте демонстрирует высокую эластич-
ность, что усиливает конкуренцию за лояльность 
аудитории. Компании вынуждены оперативно 
реагировать на тренды здорового питания, со-
кращение потребления сахара и рост интереса 
к функциональным напиткам, инвестируя в раз-
работку новых продуктовых линеек и перефор-
матирование существующих брендов [ 25, с . 423 ]. 
Одновременно усиливается ценовое давление 
со стороны частных марок розничных сетей, что 
сокращает маржинальность традиционных игро-
ков и провоцирует дальнейшую консолидацию 
рынка. В этих условиях устойчивое конкурентное 
преимущество формируется не только за счет опе-
рационной эффективности, но и через управление 
восприятием бренда, экологическую ответствен-
ность и способность предвосхищать изменения 
рыночной конъюнктуры [ 3, с. 71 ].

На сегодняшний день данный рынок отлича-
ется значительной насыщенностью продукцией, 
широким ассортиментом (включая газированные 
напитки, соки, нектары, бутилированную воду, 
холодные чаи, энергетические и функциональ-
ные напитки), а также активной маркетинговой 
и инновационной деятельностью [ 18, с . 717 ]. Гло-
бальный рынок безалкогольных напитков в 2024 
году оценивается в $1,2 трлн, с прогнозируемым 

среднегодовым темпом роста (CAGR) 4,5 – 5% 
до 2025 года [ 1, с . 425 ]. Российский рынок демон-
стрирует рост на 3 – 4% в 2024 году, достигнув 
объема $15 млрд. Основными драйверами роста 
остаются категории бутилированной воды (рост 
на 6%) и функциональных напитков (рост на 7%), 
тогда как традиционные газировки показывают 
стагнацию (рост на 1%) [ 20 ].

Ключевыми факторами, определяющими 
интенсивность конкуренции, являются [ 8, с. 27 ]:

1.	 Дифференциация продукции – компании 
стремятся выделить свои товары за счет уни-
кальных вкусов, рецептур, упаковки, брендинга 
и позиционирования (например, акцент на нату-
ральность, низкую калорийность или функцио-
нальные свойства).

2.	 Ценовая конкуренция – особенно вы-
ражена в сегменте масс-маркета, где крупные 
игроки («Пепсико Холдинг», «Мултон партнерс», 
«Черноголовка», «Очаково», «Вимм-Билль-Данн») 
конкурируют с частными марками розничных 
сетей и локальными производителями.

3.	 Доступ к дистрибуции – контроль над 
ключевыми каналами сбыта (сетевой ритейл, 
HoReCa, вендинг) становится критическим пре-
имуществом, что усиливает борьбу за партнерские 
соглашения.

4.	 Инновации и тренды – рост спроса на здо-
ровое питание стимулирует развитие сегментов 
органических напитков, функциональных и низ-

Таблица 1
Современное развитие рынка безалкогольных напитков в РФ

Аспект анализа Характеристика текущего состояния Тренды и перспективы

Объем рынка Около 1,5 трлн руб. (2023 г.), рост на 5-7% в год Замедление темпов роста из-за насыщения рын-
ка, влияние инфляции на себестоимость

Ключевые 
игроки

 «Пепсико Холдинг», «Мултон партнерс», «Чер-
ноголовка», «Очаково», «Вимм-Билль-Данн»

Усиление конкуренции с локальными брендами, 
экспансия частных марок (private label)

Структура по-
требления

Лидерство газированных напитков (40%), рост 
спроса на воду, холодные чаи, функциональ-
ные напитки

Снижение доли сладкой газировки, рост сегмен-
та ЗОЖ (low-sugar, натуральные ингредиенты)

Ценовая дина-
мика

Рост цен на 10-15% в 2022-2024 гг. из-за стои-
мости сырья, логистики и упаковки

Давление со стороны дисконтеров, ценовые 
войны между крупными брендами

Дистрибуция Доминирование розничных сетей (Магнит, X5, 
Лента), развитие онлайн-продаж (до 5% рынка)

Рост доли e-commerce, усиление влияния мар-
кетплейсов (Ozon, Wildberries)

Регуляторная 
среда Ограничения рекламы для детей Возможное увеличение акцизов на сладкие 

напитки, экологические нормы по упаковке

Инновации
Запуск напитков с функциональными свой-
ствами (витамины, электролиты), экопакеты 
(ПЭТ, алюминий)

Развитие категории ферментированных напит-
ков, альтернативные подсластители

Потребитель-
ские предпочте-
ния

Сдвиг в сторону здоровья: меньше сахара, 
больше натуральности, спрос на локальные 
бренды

Рост популярности крафтовых и региональных 
напитков, персонализированное питание

Влияние санк-
ций

Дефицит некоторых импортных ингредиен-
тов (ароматизаторы, добавки), локализация 
производства

Переориентация на азиатских поставщиков, 
развитие отечественных аналогов
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кокалорийных продуктов, что требует от компа-
ний постоянного обновления ассортимента.

5.	 Регуляторное давление – ужесточение 
требований к составу продукции (снижение сахара, 
запрет определенных добавок) и экологической 
устойчивости упаковки создает дополнительные 
барьеры и меняет стратегии игроков.

На российском рынке безалкогольных на-
питков в 2024 году доминирующее положение 
сохраняют крупные корпорации, такие как ООО 
«Пепсико Холдингс», ООО «Мултон Партнерс», 
ГК «Черноголовка», ООО «ПК «АКВАЛАЙФ», «Оча-
ково», «Вимм-Билль-Данн», которые контроли-
руют значительную долю рынка за счет широкого 
портфеля брендов и развитой дистрибьюторской 
сети. Также существенную роль играют такие 
игроки, как «Очаково» и «Вимм-Билль-Данн», 
специализирующиеся на производстве соков, ми-
неральных вод и других безалкогольных напитков.

При этом на рынке формируется олигопо-
листическая структура с элементами монопо-
листической конкуренции, особенно в нишевых 
сегментах, где активность проявляют средние 
и малые производители. К ним относятся компа-
нии, ориентированные на экологически чистую 
продукцию, крафтовые напитки и региональные 
бренды, пользующиеся растущим спросом среди 
потребителей, предпочитающих локальные товары.

Розничные сети, такие как «Магнит», X5 Group 
(«Пятерочка», «Перекресток») и «Лента», также 
усиливают свое влияние через развитие частных 
марок, что создает дополнительное конкурентное 
давление на традиционных производителей. В ре-
зультате рынок безалкогольных напитков в России 
остается высококонкурентным и динамичным, 
требуя от участников постоянной адаптации к из-
меняющимся потребительским предпочтениям, 

регуляторным требованиям и макроэкономиче-
ским условиям. В таких условиях стратегический 
анализ позволяет компаниям:

	— определять сильные и слабые стороны 
конкурентов;

	— выявлять незанятые рыночные ниши;
	— прогнозировать возможные изменения 

в расстановке сил (слияния, поглощения, выход 
новых игроков).

В условиях высокой динамики и интенсивной 
конкуренции на рынке безалкогольных напитков 
стратегический анализ служит ключевым инстру-
ментом для компаний, позволяя им вырабатывать 
обоснованные управленческие решения. Мето-
дология такого анализа включает комплексный 
подход к оценке конкурентной среды, что дает 
возможность выявлять устойчивые конкурент-
ные преимущества и системные слабости как 
собственной бизнес-модели, так и стратегий ры-
ночных оппонентов.

Одним из значимых аспектов стратегиче-
ского анализа является детальная диагностика 
конкурентного ландшафта, которая позволяет 
компаниям объективно оценивать ресурсный 
потенциал и операционные стратегии соперни-
ков. Это включает анализ ценовой политики, ас-
сортиментного портфеля, каналов дистрибуции 
и маркетинговых коммуникаций, что в совокуп-
ности формирует понимание реального баланса 
сил на рынке.

Важным направлением стратегического ана-
лиза выступает идентификация перспективных 
рыночных сегментов, где спрос либо не полностью 
удовлетворен, либо формируется под влиянием 
новых потребительских трендов. Речь идет о та-
ких направлениях, как функциональные напитки, 
продукты с пониженным содержанием сахара или 

Таблица 2
Методология стратегического анализа конкурентной среды на рынке безалкогольных напитков

Направление анализа Инструменты и методы Результаты применения
Оценка конкурентного 
ландшафта

SWOT-анализ, матрица БКГ, анализ ры-
ночных долей, бенчмаркинг

Выявление сильных и слабых сторон конку-
рентов, определение их рыночной позиции

Анализ потребитель-
ских трендов

Сегментация рынка, опросы потребителей, 
анализ поисковых запросов и соцмедиа

Выявление незанятых ниш, прогнозирование 
спроса на новые категории продуктов

Прогнозирование 
структурных изменений

PEST-анализ, сценарное моделирование, 
мониторинг сделок M&A

Предвидение изменений в отрасли (слияния, 
выход новых игроков, технологические сдвиги)

Оценка операционных 
стратегий конкурентов

Анализ ценовой политики, ассортимента, 
дистрибуции, рекламных активностей

Понимание конкурентных преимуществ и уяз-
вимостей ключевых игроков

Анализ макроэкономи-
ческих и регуляторных 
факторов

Мониторинг законодательных изменений, 
анализ тарифов, налоговой политики

Оценка рисков и возможностей, связанных 
с изменениями в регулировании отрасли

Технологический и ин-
новационный анализ

Изучение патентных заявок, анализ 
R&D-активностей, экспертные интервью

Прогнозирование технологических трендов, 
оценка потенциала инновационных продуктов
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экологически ориентированные товары, где сво-
евременный выход позволяет компаниям занять 
привилегированное положение до насыщения 
ниши.

Современные методы стратегического ана-
лиза позволяют компаниям прогнозировать 
структурные преобразования в отрасли, в том 
числе возможные слияния и поглощения, выход 
на рынок новых участников и технологические ин-
новации. Для этого осуществляется постоянный 
контроль инвестиционных стратегий ведущих 
игроков, изучается динамика патентной актив-
ности и отслеживаются изменения в норматив-
но-правовом регулировании. Такой комплексный 
мониторинг помогает организациям не только 
снижать потенциальные риски, но и выявлять 
перспективные направления развития в условиях 
трансформации рыночной среды.

Стратегический анализ служит надежной 
основой для формирования долгосрочной управ-
ленческой политики, предоставляя предприятиям 
инструменты для эффективного реагирования 
на конкурентные вызовы и оптимального исполь-
зования рыночных возможностей. В российских 
условиях, где глобальные экономические тенден-
ции тесно переплетаются с местной спецификой 
ведения бизнеса, значение такого анализа осо-
бенно велико. Он помогает компаниям выстра-
ивать устойчивые стратегии развития в сложной, 
но потенциально высокодоходной рыночной среде.

Современные потребители все чаще отдают 
предпочтение здоровому питанию, что приводит 
к росту спроса на низкокалорийные, функцио-
нальные и органические напитки. В то же время 
традиционные сегменты (газированные сладкие 
напитки) сталкиваются с падением продаж из-за 
регуляторных ограничений и изменения потре-
бительского поведения.

Стратегический анализ помогает:
	— отслеживать ключевые тренды спроса;

	— адаптировать продуктовый портфель под 
новые запросы;

	— разрабатывать инновационные решения, 
обеспечивающие конкурентное преимущество.

Стратегический анализ обеспечивает ком-
плексный механизм адаптации компаний к изме-
няющимся рыночным условиям через системное 
изучение рыночной динамики. В аспекте отсле-
живания потребительских трендов он применяет 
методы анализа больших данных, включая мони-
торинг социальных медиа, обработку поисковых 
запросов и изучение паттернов покупательского 
поведения. Это позволяет выявлять формирую-
щиеся предпочтения на ранних стадиях их воз-
никновения.

В части корректировки продуктового портфеля 
стратегический анализ использует инструменты 
сегментации рынка и кластерного анализа, ко-
торые дают возможность дифференцировать по-
требительские группы по ключевым параметрам: 
демографическим характеристикам, стилю потре-
бления и ценностным ориентациям. Такой подход 
позволяет компаниям осуществлять точечную 
модификацию существующих продуктовых линеек 
и разрабатывать новые предложения, соответству-
ющие актуальным запросам целевых аудиторий.

Что касается создания инновационных реше-
ний, стратегический анализ применяет техноло-
гическое прогнозирование через сканирование 
патентных ландшафтов и оценку научно-исследо-
вательских разработок. Параллельно используется 
конкурентный бенчмаркинг, который помогает 
идентифицировать успешные практики лидеров 
рынка и адаптировать их с учетом специфики соб-
ственной бизнес-модели. Это создает основу для 
разработки уникальных торговых предложений, 
сочетающих проверенные рыночные решения 
с инновационными элементами.

Особое значение имеет интеграция различ-
ных аналитических методов – от количествен-

Таблица 3
Методология стратегического анализа рыночных трендов

Аналитическая 
задача Методы и инструменты Практическое применение

Отслеживание 
потребитель-
ских трендов

Анализ big data (соцсети, поисковые запросы) 
Контент-анализ отзывов 
Нейросетевое прогнозирование

Выявление формирующихся предпочтений 
Обнаружение латентного спроса 
Прогноз популярности товарных категорий

Адаптация 
продуктового 
портфеля

Сегментация по RFM-моделям 
Кластерный анализ 
Конъюнктурные опросы

Оптимизация ассортимента 
Разработка таргетированных предложений 
Локализация продуктовых стратегий

Разработка 
инновационных 
решений

Технологический бенчмаркинг 
Анализ патентных ландшафтов 
Экспертные Delphi-оценки

Создание продуктов с уникальными свойствами 
Опережающий вывод на рынок 
Формирование технологических заделов
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ного анализа рыночных данных до качественных 
исследований фокус-групп. Такой синтез позво-
ляет не только фиксировать текущие изменения 
спроса, но и прогнозировать его трансформацию 
в среднесрочной перспективе, обеспечивая компа-
ниям возможность опережающего реагирования 
на рыночные вызовы. В результате стратегический 
анализ трансформируется из инструмента наблю-
дения в действенный механизм формирования 
конкурентных преимуществ.

Развитие e-commerce, рост популярности до-
ставки напитков и автоматизированных систем 
продаж (вендинг, подписки) меняют традицион-
ные модели сбыта. Компании, не учитывающие 
эти изменения, рискуют потерять рыночные по-
зиции. Стратегический анализ позволяет:

	— оценивать эффективность различных ка-
налов дистрибуции;

	— выявлять перспективные направления 
цифрового маркетинга;

	— оптимизировать логистические и сбытовые 
стратегии.

	— Во многих странах вводятся ограничения 
на содержание сахара, использование пласти-
ковой упаковки и маркировку продукции, что 
увеличивает издержки производителей. В связи 
с этим стратегический анализ помогает:

	— прогнозировать изменения законодатель- 
ства;

	— разрабатывать превентивные меры (пере-
ход на экологичную упаковку, реформулировку 
рецептур);

	— минимизировать риски, связанные с регу-
ляторным давлением.

Стратегический анализ обеспечивает про-
гнозирование изменений нормативно-пра-
вовой среды через системный мониторинг 
законодательных инициатив с применением 
методов PEST-анализа и экспертных оценок 

(таблица 4). Это позволяет выявлять потенци-
альные направления регуляторного воздействия 
на ранних стадиях их формирования. В части 
разработки превентивных мер используются 
технологии сценарного моделирования, ко-
торые дают возможность оценивать послед-
ствия различных вариантов регулирования 
и вырабатывать адаптационные стратегии. Для 
минимизации регуляторных рисков применя-
ется комплексный подход, включающий анализ 
лучших отраслевых практик, оценку экономи-
ческой целесообразности различных вариантов 
адаптации и создание системы опережающих 
мер реагирования. 

Особое значение имеет интеграция данных 
мониторинга международного регулирования, 
что позволяет учитывать глобальные тренды при 
формировании корпоративной политики. Такой 
многоуровневый подход обеспечивает компаниям 
возможность не только оперативно реагировать 
на изменения законодательства, но и активно 
участвовать в формировании регуляторной по-
вестки, минимизируя потенциальные негативные 
последствия для бизнеса. В этом случае страте-
гический анализ необходим для:

	— выявления специфики региональных рын- 
ков;

	— разработки гибких стратегий локализации;
	— предотвращения рисков, связанных с во-

латильностью сырьевых рынков и геополитиче-
скими факторами.

Стратегический анализ региональных рын-
ков осуществляется через комплексное изучение 
территориальных особенностей спроса с примене-
нием методов геомаркетингового моделирования 
и пространственной аналитики. Это позволяет 
выявлять ключевые различия в потребитель-
ских предпочтениях, уровне доходов населения 
и каналах дистрибуции, формируя основу для 

Таблица 4
Методология стратегического анализа регуляторных рисков

Задача анализа Применяемые методы Результаты применения Инструменты реализа-
ции

Прогнозирование 
законодательных 
изменений

PEST-анализ 
Мониторинг нормативных актов 
Экспертные интервью

Раннее выявление регуляторных 
трендов 
Оценка вероятности изменений

Системы legal tech 
Базы законодательных 
инициатив

Разработка пре-
вентивных мер

Сценарное моделирование 
Бенчмаркинг отраслевых практик 
Анализ жизненного цикла продукта

План адаптационных мероприятий 
Оптимизация производственных 
процессов

Матрица решений 
Калькуляция издержек

Минимизация 
регуляторных 
рисков

SWOT-анализ регуляторных угроз 
Stress-тестирование бизнес-мо-
делей 
Построение risk-карт

Система управленческих контрмер 
Политика соответствия требова-
ниям

Risk-менеджмент системы 
Регуляторный аудит
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адаптации коммерческой политики. Для разра-
ботки локализованных стратегий используется 
кластерный анализ региональных рынков, со-
четающий экономико-статистические методы 
с экспертной оценкой культурных и социальных 
факторов. Такой подход обеспечивает оптималь-
ное сочетание стандартизированных и адаптиро-
ванных элементов бизнес-модели.

В части управления сырьевыми и геополи-
тическими рисками стратегический анализ опи-
рается на методы сценарного прогнозирования 
и стресс-тестирования цепочек поставок. Это 
включает мониторинг ценовой динамики на то-
варных биржах, оценку политической стабиль-
ности в странах-поставщиках и моделирование 
альтернативных логистических схем. Особое 
внимание уделяется анализу волатильности ва-
лютных курсов и ее влияния на себестоимость 
продукции. Комплексный характер такого ана-
лиза позволяет компаниям формировать стра-
тегические запасы сырья, диверсифицировать 
поставщиков и разрабатывать превентивные меры 
по снижению зависимости от нестабильных рын-
ков. Интеграция данных макроэкономического 
прогнозирования с операционной аналитикой 
создает основу для устойчивого развития биз-
неса в условиях региональной неоднородности 
и глобальной нестабильности.

Проведение стратегического анализа конку-
рентной среды на рынке безалкогольных напитков 
является критически важным инструментом для 
обеспечения устойчивого развития компаний в ус-
ловиях высокой конкуренции, быстро меняющихся 
потребительских предпочтений и ужесточающе-
гося регулирования. Только на основе глубокого 
понимания рыночной динамики, поведения кон-
курентов и макроэкономических факторов бизнес 
может принимать обоснованные стратегические 
решения, направленные на укрепление рыночных 
позиций и долгосрочную прибыльность.

Стратегический анализ конкурентной среды 
на рынке безалкогольных напитков будет разви-
ваться в соответствии с глобальными трендами 
отрасли, технологическими инновациями и изме-
няющимися потребительскими предпочтениями.

Современный этап развития стратегического 
анализа конкурентной среды характеризуется 
активным внедрением передовых цифровых 
технологий, что принципиально меняет мето-
дологию исследования рынка [ 5, с . 402 ]. Техно-
логии искусственного интеллекта и машинного 
обучения становятся ключевым инструментом 
прогнозирования рыночных тенденций, позволяя 

обрабатывать массивы исторических данных и вы-
являть скрытые закономерности потребительского 
поведения. Параллельно происходит активное 
внедрение технологий big data, обеспечивающих 
возможность анализа потребительских предпо-
чтений в режиме реального времени с высокой 
степенью детализации. Особое значение приобре-
тает развитие облачных аналитических платформ, 
которые обеспечивают комплексный мониторинг 
конкурентной среды за счет интеграции данных 
из разнородных источников и предоставления 
инструментов для их визуализации и интерпре-
тации.

Совершенствование методологического ап-
парата стратегического анализа проявляется 
в интеграции междисциплинарных подходов, 
в частности, активном внедрении нейромарке-
тинговых исследований [ 22, с . 228 ]. Эти методы 
позволяют получить принципиально новые дан-
ные о восприятии брендов и продукции, выходя 
за рамки традиционных опросов и фокус-групп. 
Одновременно растет значение сценарного мо-
делирования как инструмента оценки рыноч-
ных рисков, что особенно актуально в условиях 
высокой волатильности современных рынков. 
Важным направлением методологического разви-
тия становится разработка специализированных 
отраслевых KPI, учитывающих специфику рынка 
безалкогольных напитков и обеспечивающих 
более точную оценку конкурентных позиций 
участников рынка.

Современный стратегический анализ все 
больше смещается в сторону оценки экологиче-
ских аспектов конкурентной борьбы. Анализ эко-
логических стратегий конкурентов превратился 
в самостоятельное направление исследований, 
так как экологическая ответственность стано-
вится значимым фактором конкурентоспособ-
ности. Особое внимание уделяется мониторингу 
ESG-показателей, которые все чаще включаются 
в систему оценки конкурентных позиций ком-
паний. Параллельно ведется постоянный анализ 
инноваций в области экологичной упаковки и «зе-
леных» технологий производства, что позволяет 
прогнозировать будущие изменения в конкурент-
ном ландшафте отрасли.

Современные тенденции развития стратеги-
ческого анализа предполагают переход от унифи-
цированных методов исследования к персонали-
зированным подходам. Это проявляется в разра-
ботке индивидуальных аналитических моделей 
для различных сегментов рынка, учитывающих 
их специфические характеристики. Особое значе-
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ние приобретает учет региональных особенностей 
и локальных потребительских предпочтений, 
что требует адаптации методологии исследова-
ния к конкретным рыночным условиям. Важным 
направлением развития становится создание 
динамических профилей конкурентов, которые 
регулярно обновляются на основе актуальных 
данных и позволяют отслеживать изменения в их 
стратегиях в режиме реального времени.

Эволюция стратегического анализа конку-
рентной среды в секторе безалкогольных на-
питков демонстрирует устойчивую тенденцию 
к усилению технологической составляющей 
исследовательских процессов. Современна– 
[ Электронный ресурс ]. – Режим доступа:я практика 
стратегического анализа демонстрирует каче-
ственное преобразование методологической 
базы. На смену классическим подходам прихо-
дят интегрированные аналитические системы, 
объединяющие технологии работы с большими 
данными, методы машинного обучения и совре-
менные инструменты прогнозирования. Подоб-
ная трансформация обеспечивает качественно 
новый уровень точности и своевременности об-
работки рыночных данных, что особенно важно 
в условиях ускоряющихся изменений рыночной 
конъюнктуры.

Особое внимание уделяется разработке 
адаптивных аналитических моделей, которые 
не просто фиксируют текущее состояние рынка, 
но и позволяют прогнозировать фундаменталь-
ные изменения в структуре потребительского 
спроса и конкурентной среды. Ключевое значение 
приобретает способность таких систем к посто-
янной актуализации методического аппарата 

в соответствии с изменяющимися рыночными 
реалиями. Это требует создания принципиально 
новых аналитических платформ, органично со-
четающих традиционные подходы отраслевого 
анализа с возможностями оперативного реаги-
рования на изменяющиеся рыночные условия.

Данная эволюция аналитических методов 
отражает общую тенденцию к повышению гибко-
сти и адаптивности стратегического управления 
в условиях высокой рыночной волатильности. 
Современные аналитические системы становятся 
не просто инструментом оценки, а важнейшим 
компонентом стратегического планирования, по-
зволяющим компаниям сохранять конкурентоспо-
собность в динамично меняющейся бизнес-среде.

Принципиальное значение приобретает 
интеграция стратегического анализа в систему 
принятия управленческих решений, где он вы-
ступает не просто инструментом диагностики, 
а ключевым элементом стратегического плани-
рования. В перспективе подобный подход позво-
лит компаниям не только адекватно реагировать 
на рыночные изменения, но и формировать новые 
конкурентные преимущества через опережающую 
адаптацию к зарождающимся трендам.

Таким образом, стратегический анализ 
конкурентной среды в отрасли безалкогольных 
напитков будет развиваться в сторону большей 
технологизации, комплексности и адаптивно-
сти к быстро меняющимся рыночным условиям. 
Ключевым фактором успеха станет способность 
аналитических систем оперативно реагировать 
на новые вызовы и трансформации потребитель-
ских предпочтений.

Таблица 5
Перспективные направления развития стратегического анализа

Направление развития Характеристика Преимущества

Цифровизация Внедрение AI, big data  и облач-
ных технологий

Повышение точности прогнозов, оперативность 
анализа

Методологическое 
обновление

Нейромаркетинг, сценарное мо-
делирование Глубокая оценка конкурентных преимуществ

Устойчивое развитие Анализ ESG-факторов, «зеленых» 
технологий Учет долгосрочных трендов отрасли

Персонализация Локализованные модели анализа Повышение релевантности стратегических решений
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ВВЕДЕНИЕ 
Современный маркетинг спортивных со-

бытий переживает цифровую трансформацию, 
движимую стремительным развитием техноло-
гий искусственного интеллекта (ИИ). В условиях 
растущей конкуренции за внимание аудитории 
и необходимости персонализации взаимодействия 
с болельщиками, ИИ предлагает принципиально 
новые возможности для оптимизации маркетин-
говых стратегий. Актуальность данного исследо-
вания обусловлена необходимостью системного 
анализа современных ИИ-решений в спортивном 
маркетинге, а также оценки их эффективности 
и потенциальных рисков применения. 

Целью статьи является комплексное иссле-
дование применения технологий искусственного 
интеллекта в маркетинге спортивных событий, 
включая анализ ключевых инструментов, оценку 
их эффективности и выявление перспективных 
направлений развития. 

Научная новизна работы заключается в си-
стематизации современных подходов к исполь-
зованию ИИ в маркетинге спортивных событий, 
а также в разработке концептуальной модели 
интеграции ИИ-технологий в маркетинговые 
стратегии спортивных организаций. Особое вни-
мание уделяется сравнительному анализу эффек-
тивности различных ИИ-решений в контексте  
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повышения зрительского вовлечения и монети-
зации спортивных мероприятий. 

Основу исследования составляют анализ на-
учной литературы, кейс-стади успешных практик 
внедрения ИИ в спортивную индустрию, а также 
экспертные интервью с представителями веду-
щих спортивных маркетинговых агентств. Эм-
пирическая база включает данные последних 
исследований в области спортивного маркетинга 
и цифровых технологий. 

Практическая значимость исследования за-
ключается в возможности применения его резуль-
татов для оптимизации маркетинговых стратегий 
спортивных организаций, а также в выработке 
рекомендаций по эффективному внедрению 
ИИ-технологий с учётом отраслевой специфики. 
Полученные выводы представляют ценность как 
для теоретиков спортивного менеджмента, так 
и для практиков спортивного маркетинга, заин-
тересованных в цифровой трансформации своих 
бизнес-процессов. 

МЕТОДЫ И МАТЕРИАЛЫ
В данном исследовании применялся ком-

плексный методологический подход, сочетаю-
щий качественные и количественные методы 
анализа для изучения роли искусственного ин-
теллекта в маркетинге спортивных событий. Ос-
нову исследования составил системный анализ 
научных публикаций, посвящённых примене-
нию ИИ-технологий в спортивном маркетинге. 
Для сбора эмпирических данных использовался 
метод изучения кейсов внедрения ИИ в мар-
кетинговые стратегии крупных спортивных 
организаций. 

Материальную базу исследования составили 
открытые отчёты спортивных организаций о вне-
дрении ИИ-решений, результаты полуструктури-
рованных интервью с маркетологами ведущих 
спортивных клубов.

Для обработки данных применялся кон-
тент-анализ текстовых материалов, сравнитель-

ный анализ эффективности различных ИИ-ин-
струментов на основе KPI, а также корреляци-
онный анализ взаимосвязи между внедрением 
ИИ и динамикой маркетинговых показателей. 

Особое внимание уделялось анализу конкрет-
ных ИИ-решений, например систем предиктивной 
аналитики для прогнозирования спроса на билеты, 
чат-ботов на базе GPT-технологий для обслужива-
ния болельщиков, а также персонализированных 
рекомендательных систем. 

Для обеспечения достоверности результатов 
использовался метод сопоставление информации 
из разных источников. Ограничением исследова-
ния стал недостаток открытых данных о коммер-
ческой эффективности некоторых ИИ-решений, 
что потребовало косвенных методов оценки. 

РЕЗУЛЬТАТЫ 
Проведённое исследование выявило значи-

тельное влияние технологий искусственного ин-
теллекта на эффективность маркетинга спортив-
ных событий. Анализ кейсов показал, что внедре-
ние систем предиктивной аналитики позволило 
крупным спортивным лигам повысить точность 
прогнозирования спроса на билеты на 28-35 % 
[ 1, с. 45 ], при этом динамическое ценообразование 
на основе ИИ увеличило средний доход от про-
дажи билетов на 18-22 % [ 2, с . 112 ]. Особенно за-
метные результаты достигнуты в персонализации 
маркетинговых коммуникаций: использование ре-
комендательных систем машинного обучения по-
высило конверсию email-кампаний с 3,2 % до 7,8 % 
[ 3, с. 67 ]. Результаты анализа эффективности вне-
дрения ИИ-технологий в маркетинг спортивных 
событий приведены в таблице 1. 

Полученные данные демонстрируют зна-
чительное влияние технологий искусственного 
интеллекта на эффективность маркетинга спор-
тивных событий. Как показывает таблица 1, наи-
большую эффективность ИИ-решения показы-
вают в сегментах продажи билетов и спонсорского 
маркетинга.

Таблица 1
Результаты анализа эффективности внедрения ИИ-технологий в маркетинг спортивных событий

Технология ИИ  Применение Улучшение показателей

Предиктивная аналитика Прогнозирование спроса на билеты + 28-35 % точности прогнозов

Динамическое ценообразование Оптимизация цен на билеты + 18-22 % доходов

Рекомендательные системы Персонализация email-кампаний Рост конверсии с 3,2% до 7,8%

Компьютерное зрение Анализ поведения зрителей + 40 % запоминаемости рекламы

Чат-боты Обслуживание болельщиков - 60 % нагрузки на поддержку
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Применение компьютерного зрения для ана-
лиза поведения зрителей на стадионах продемон-
стрировало новые возможности для спонсорского 
маркетинга. Алгоритмы распознавания эмоций 
выявили оптимальные моменты для демонстра-
ции рекламы, что увеличило запоминаемость 
брендов на 40 % [ 4, с . 89 ]. В то же время чат-боты 
на базе NLP технологий сократили нагрузку 
на службу поддержки на 60 %, одновременно по-
высив удовлетворённость болельщиков на 35 % 
по шкале NPS [ 5, с. 134 ]. 

Наибольшую эффективность ИИ-решения 
показывают в сегментах продажи билетов и спон-
сорского маркетинга [ 6, с. 56 ]. При этом оптималь-
ные результаты достигаются при комбинации 
различных ИИ-технологий [ 7, с. 78 ]. Таким образом, 
ключевым фактором успеха является качество 
тренировочных данных [ 8, с. 103 ]. 

Особый интерес представляют результаты вне-
дрения ИИ в социальные медиа спортивных клубов. 
Алгоритмы анализа вовлеченности позволили уве-
личить охват публикаций на 65 %, а время реакции 
на тренды сократилось с 4,2 часа до 47 минут [ 9, c. 91 ]. 
Однако исследование выявило и существенные 
проблемы: 68 % спортивных организаций стал-
киваются с трудностями интеграции ИИ-решений 
с существующими CRM-системами [ 10, c. 117 ], а 42 % 
отмечают недостаток квалифицированных кадров 
для работы с этими технологиями [ 11, c. 132 ]. Резуль-
таты анализа проблем внедрения ИИ в спортивном 
маркетинге приведены в таблице 2. 

Таким образом, выявлены ключевые барьеры, 
препятствующие массовому внедрению этих тех-
нологий, среди которых доминируют проблемы 
интеграции и недостаток квалифицированных 
специалистов.

Особенно заметные результаты достигнуты 
в персонализации маркетинговых коммуникаций 
и анализе поведения болельщиков, что открывает 
новые перспективы для развития нейромаркетин-
говых подходов в спортивной индустрии. 

ОБСУЖДЕНИЕ РЕЗУЛЬТАТОВ 
Полученные результаты демонстрируют зна-

чительный потенциал технологий искусствен-
ного интеллекта в трансформации маркетинга 
спортивных событий, что согласуется с выводами 
предыдущих исследований [ 12 ]. Выявленная эф-
фективность предиктивной аналитики в управ-
лении продажами билетов подтверждает тезис 
о ключевой роли ИИ в оптимизации доходов спор-
тивных организаций [ 1 ]. Однако стоит отметить, 
что достигнутые показатели несколько превышают 
данные более ранних исследований [ 13 ], что может 
объясняться совершенствованием алгоритмов 
машинного обучения в последние годы. 

Особый интерес представляет выявленная 
зависимость между качеством данных и эффек-
тивностью ИИ-решений. Этот результат под-
тверждает концепцию «garbage in – garbage out», 
широко обсуждаемую в литературе по спортивной 
аналитике [ 14 ], и подчёркивает необходимость 
инвестиций в инфраструктуру сбора данных как 
фундамента для успешной цифровой трансформа-
ции. Примечательно, что проблемы интеграции 
ИИ с существующими CRM-системами, отмечен-
ные 68% организаций согласуются с выводами [ 10 ] 
о технологических барьерах внедрения инноваций 
в спортивной индустрии. 

Успешные кейсы применения компьютер-
ного зрения для анализа поведения болельщиков 
открывают новые перспективы для спонсорского 
маркетинга. Полученные данные (40% рост запо-
минаемости брендов) существенно превышают 
показатели традиционных методов размещения 
рекламы [ 4 ], что позволяет говорить о формиро-
вании нового направления – нейромаркетинга 
спортивных событий. Однако этические аспекты 
сбора и обработки биометрических данных  
требуют дополнительного регулирования, как 
отмечают исследователи цифровой этики [ 15 ]. 

Выявленный синергетический эффект при 
комбинировании различных ИИ-технологий  

Таблица 2
Результаты анализа проблем внедрения ИИ в спортивном маркетинге

Категория проблем Частота встречаемости Основные сложности Примеры решений

Интеграция с CRM 68 % организаций Несовместимость систем API-шлюзы 

Качество данных 55 % случаев Неполные или неточные данные Data cleansing 

Нехватка кадров 42 % организаций Отсутствие специалистов Программы переподготовки 

Этические вопросы 37 % случаев Защита персональных данных Анонимизация 

Высокая стоимость 29 % организаций Дорогое внедрение Поэтапный подход 
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подтверждает необходимость комплексного под-
хода к цифровой трансформации маркетинга [ 7 ]. 
Это особенно важно в контексте персонализации 
взаимодействия с болельщиками, где сочетание 
NLP, рекомендательных систем и предиктивной 
аналитики показало наибольшую эффективность. 

Проблема кадрового дефицита требует пе-
ресмотра подходов к подготовке специалистов 
спортивного маркетинга. Как отмечаетcя в работе 
[ 11 ], современные образовательные программы 
должны включать не только традиционный мар-
кетинг, но и основы работы с ИИ-технологиями. 
Это особенно актуально в свете прогнозируемого 
роста рынка ИИ-решений для спорта на 23,4% 
ежегодно до 2027 года [ 16 ]. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Искусственный интеллект кардинально 

трансформирует маркетинг спортивных собы-
тий, становясь ключевым фактором в повышении 
эффективности рекламных стратегий, улучшении 
зрительского опыта и максимизации коммерче-
ских результатов. Современные технологии, вклю-
чая машинное обучение, обработку естественного 
языка, компьютерное зрение и предиктивную 
аналитику, позволяют не только анализировать 
огромные массивы данных в реальном времени, 
но и прогнозировать тренды, адаптировать кон-
тент под индивидуальные предпочтения ауди-
тории и автоматизировать процессы взаимодей-
ствия с болельщиками. Например, алгоритмы 
ИИ способны оптимизировать динамическое 
ценообразование билетов, генерировать персо-
нализированные рекламные предложения, выяв-
лять ключевых инфлюенсеров для партнёрских 
программ и даже создавать интерактивный кон-
тент с использованием технологий дополненной 
и виртуальной реальности. 

Одним из наиболее значимых преимуществ 
внедрения ИИ является его способность повышать 
вовлеченность аудитории за счёт гиперперсона-

лизации. Чат-боты и виртуальные ассистенты, 
работающие на основе NLP, обеспечивают мгно-
венную поддержку пользователей, а системы 
рекомендаций, подобные тем, что используются 
в Netflix или Spotify, предлагают болельщикам 
релевантный контент, от трансляций до мер-
чандайзинга. Кроме того, компьютерное зрение 
и анализ эмоций в социальных сетях позволяют 
организаторам оценивать реакцию зрителей в ре-
жиме реального времени, оперативно корректируя 
маркетинговые стратегии. 

Однако масштабное внедрение ИИ в спор-
тивный маркетинг сопряжено с рядом вызовов. 
Проблемы защиты персональных данных, ри-
ски алгоритмических ошибок и необходимость 
соблюдения регуляторных требований требуют 
тщательной проработки систем безопасности 
и этических норм. Кроме того, успешная интегра-
ция ИИ-решений невозможна без значительных 
инвестиций в цифровую инфраструктуру и под-
готовки квалифицированных кадров, способных 
работать с передовыми технологиями. 

Несмотря на эти сложности, потенциал искус-
ственного интеллекта в маркетинге спортивных 
событий сложно переоценить. В ближайшие годы 
можно ожидать дальнейшего развития таких на-
правлений, как генеративный ИИ для создания 
контента, метавселенные для иммерсивного фа-
натского-опыта, а также блокчейн-технологий 
для повышения прозрачности и безопасности 
транзакций. Уже сейчас ведущие спортивные лиги 
и клубы активно внедряют ИИ-инструменты, де-
монстрируя их эффективность на практике. Таким 
образом, искусственный интеллект становится 
не просто вспомогательным инструментом, а стра-
тегическим активом, который переопределяет 
традиционные подходы к маркетингу, открывая 
новые возможности для монетизации, вовлечения 
аудитории и укрепления лояльности болельщиков 
в условиях цифровой экономики. 
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Баланс интересов и рисков  
сторон отношений в системе 
федерального кадрового резерва 
руководящего состава оборонно-
промышленного комплекса
Климова П.А.

В контексте кадровой политики, рассматривая оборонно-промышленный ком-
плекс страны, речь идет о предприятиях разных форм собственности, государствен-
ных, региональных, частных, входящих в холдинги государственных корпораций, 
со смешанной формой собственности, когда государство имеет определенный пакет 
акций. Задача подбора кадров не может здесь решаться по единой логике, требуются 
гибкие и учитывающие интересы всех участников контрактного процесса подходы. 
Очевидно, что от кадрового обеспечения ОПК зависит решение многих задач в кон-
тексте обеспечения национальной безопасности и технологического суверенитета 
Российской Федерации. В условиях нарастающей геополитической нестабильности, 
санкционного давления и глобальной технологической конкуренции ОПК стано-
вится ключевым элементом устойчивого развития страны. Однако существующая 
система подготовки управленческих кадров сталкивается с рядом системных вызо-
вов, включая недостаточную согласованность интересов стейкхолдеров, риски кор-
рупции и бюрократизации, а также дефицит механизмов удержания высококвали-
фицированных специалистов. 

Статья посвящена анализу интересов и рисков отношений между участниками 
процесса формирования и развития федерального кадрового резерва руководящего 
состава ОПК. На основе комплексного методологического подхода автором система-
тизированы стратегические интересы и потенциальные угрозы для основных участ-
ников процесса: государственных органов, государственного заказчика, финанси-
рующих банков, акционеров корпоративного сектора ОПК, образовательных орга-
низаций и самих резервистов. Выявлены три ключевые группы рисков: институци-
ональные, организационные и поведенческие. Особое внимание уделено вопросам 
гармонизации противоречивых интересов заинтересованных сторон через создание 
прозрачных процедур оценки и систему многостороннего взаимодействия. Предло-
женные решения обладают значительным практическим потенциалом для совер-
шенствования кадровой политики в оборонно-промышленном комплексе.

Полученные результаты могут быть использованы для создания единых подхо-
дов для принятия кадровых решений, для создания единой системы оценки потен-
циала кандидатов на замещение ключевых должностей в ОПК, для создания системы 
«выращивания» кандидатов для включения в резерв с целью дальнейшего назначе-
ния на должности в компаниях, относящихся к системе ОПК.

Данное исследование вносит вклад в развитие теории управления персоналом 
и менеджмента.
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However, the existing system of training management personnel faces a number of systemic 
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ment of the military-industrial complex. Based on a comprehensive methodological approach, 
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Particular attention is paid to the issues of harmonizing the conflicting interests of stakehold-
ers through the creation of transparent assessment procedures and a system of multilateral 
interaction. The proposed solutions have significant practical potential for improving the per-
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ВВЕДЕНИЕ
В современных условиях нарастающей гло-

бальной конкуренции, роста технологических 
вызовов и необходимости поддержания наци-
ональной безопасности Российской Федерации 
вопросы эффективного формирования и развития 
кадрового потенциала оборонно-промышленного 
комплекса (ОПК) характеризуются особой акту-
альностью [ 1 ]. Федеральный кадровый резерв 
руководящего состава ОПК рассматривается как 
один из ведущих инструментов поддержания 
устойчивого развития отраслей оборонной про-
мышленности [ 2 ].  Но здесь нужно сделать ак-
цент на том, что для предприятий не полностью 
государственных, а их большинство, кандидаты 
на должность в руководящем составе, даже если 
они состоят в резерве, будут не более чем канди-
датами, акционеры компании могут назначить 
на ключевые должности иных лиц и практика 
показывает, что такие случаи не единичны. 

Говоря о балансе интересов различных заин-
тересованных сторон в назначении топ-менед-
жеров предприятий ОПК, нужно понимать, что 
стекйхолдеры – это не только акционеры, частные 
или государственные,  но и государственные за-
казчики в рамках гособоронзаказа, и финансиру-
ющие госзаказ банки, и в каждом случае решение 
о назначении менеджера будет компромиссом, 
единых нормативов ввести не получится, так как 
предприятия ОПК не являются субъектом само-
стоятельного правового регулирования.

Цель исследования заключается разработке 
модели баланса интересов сторон, вовлеченных 
в процесс формирования и развития федерального 
кадрового резерва руководящего состава ОПК 
Российской Федерации, а также в определении 
условий, характеризующих определенный уровень 
«удовлетворенности» сторон взаимодействия 
и минимизации рисков.

Задачи исследования:
	— определить состав основных заинтересо-

ванных сторон;
	— описать и классифицировать интересы 

и риски сторон взаимодействия;

	— определить условия, характеризую-
щие определенный уровень «удовлетворенно-
сти» сторон взаимодействия и минимизации  
рисков; 

	— разработать рекомендации по миними-
зации рисков и обеспечению баланса интересов.

Объект исследования – система формирова-
ния и развития федерального кадрового резерва 
руководящего состава ОПК.

Предмет исследования – интересы и риски 
взаимодействия участников системы формирова-
ния и развития федерального кадрового резерва 
руководящего состава ОПК.

МЕТОДОЛОГИЧЕСКОЕ ОСНОВАНИЕ
Тема, касающаяся соотношения интересов 

и рисков в системе формирования кадрового 
резерва для руководящих позиций в оборон-
но-промышленном комплексе, требует тщатель-
ной аналитики и одновременной погружённости 
в несколько дисциплинарных измерений. С одной 
стороны, речь идёт о проблематике государствен-
ного управления, с другой – о внутренней логике 
институционального поведения. Вдобавок сюда 
примыкают вопросы национальной безопасно-
сти, теории элит, стратегического планирования 
и социальной инженерии.

В методологическом смысле исследование 
выстроено с опорой на структурно-функцио-
нальный подход, применяемый при исследо-
вании организационных моделей, объединя-
ющих императивное и диспозитивное регули- 
рование.

Дополнительно привлекается концепция за-
интересованных сторон, развиваемая в работах 
Р. Фримена [ 3 ], и получившая российскую интер-
претацию в текстах И. Ю. Артемьева и А. В. Обо- 
ленского [ 4 ]. 

Так как речь идет и о разных формах соб-
ственности, и о разных интересах стейкхолдеров, 
модель выбора кандидатов на замещение клю-
чевых должностей в секторе ОПК можно рассма-
тривать как динамическую сеть, где участники 
вступают в многоуровневое взаимодействие – 
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не всегда симметричное, подчас неформали-
зованное.

Наряду с этим, применяется элементарный 
инструментарий риск-анализа. Использование 
модели оценки поведенческих, институциональ-
ных и организационных угроз даёт возможность 
изучить реальные точки напряжения между ве-
домственными, корпоративными и государствен-
ными интересами.

В качестве дополнительного подхода исполь-
зуется понятие «кадрового суверенитета» – но-
вого идеологического подхода, формирующегося 
на стыке правовой науки и политического анализа. 
Под кадровым суверенитетом понимается спо-
собность государства самостоятельно создавать 
и удерживать управленческую элиту в страте-
гических отраслях, не передоверяя это рынку. 
Последние годы можно сказать, что утратил свое 
значение такой поставщик кадров как междуна-
родные корпорации и консалтинговые компа-
нии, оттуда ранее активно приглашался персонал 
на замещение должностей среднего руководящего 
состава в предприятиях ОПК и это обусловлено 
как уходом этих компаний с российского рынка, 
так и вопросами государственной безопасности.

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Вопрос о федеральном кадровом резерве 

в системе ОПК пока не получил системной раз-
работки в отечественной научной литературе. 
Он встречается фрагментарно – как часть общей 
дискуссии о государственной кадровой политике, 
подготовке управленческих кадров, модерниза-
ции оборонной экономики. 

Концепция государственного кадрового 
резерва как инструмента долгосрочной управ-
ленческой стабилизации начала формироваться 
в России в начале 2000-х годов. В публичном про-
странстве тема приобрела осязаемую форму после 
Указа Президента РФ от 6 февраля 2008 г. № 171 
«О формировании резерва управленческих кад-
ров, находящихся под патронажем Президента 
Российской Федерации» – документа, заложив-
шего основу для системной подготовки лидеров 
новой волны, ориентированных на стратегическое 
управление. Сейчас Администрация Президента 
Российской Федерации активно внедряет подход 
системной подготовки руководящих кадров для 
регионального управления, но, так как сектор 
ОПК не полностью государственный, а преиму-
щественно корпоративный, приходится искать 
компромиссные решения.

Проблематика отбора и удержания кадров 
в стратегических отраслях получила развитие 

в рамках исследований, посвящённых кадровой 
безопасности. Здесь внимания заслуживают ра-
боты В. С. Соловьёва и Т. В. Чернышевой, в которых 
речь идёт о рисках утраты управленческого по-
тенциала, угрозе профессиональной деградации 
и институциональной фрагментации кадровой 
политики в условиях цифровизации и глобального 
давления [ 5 ].

Но нужно понимать, что утечка кадров за ру-
беж в современных условиях касается только пер-
сонала, задействованного в научной и информаци-
онной сфере, применительно к топ-менеджменту 
речь об утечке кадров не идет, но в полный рост 
встает проблема отсутствия необходимой под-
готовки.

Научная традиция, посвященная управлению 
в оборонно-промышленном комплексе, гораздо 
старше. С 1970-х годов в СССР разрабатывались 
принципы долгосрочного планирования кадров 
в ВПК, но из-за секретности эти наработки прак-
тически не освещались в открытых источниках. 
В постсоветский период интерес к теме вернулся 
в работах, посвящённых «институциональной 
памяти» и трансформации оборонных элит. Здесь 
уместно отметить анализ, проведённый в трудах 
А. В. Манохина и В. А. Белозёрова [ 6 ].

На международном уровне тема стратегиче-
ского резерва в оборонной отрасли разработана 
несколько лучше. Так, в рамках NATO Industrial 
Advisory Group и в текстах RAND Corporation регу-
лярно поднимается вопрос о сохранении управ-
ленческой устойчивости в условиях внешнего 
давления, утечек мозгов, киберугроз и эрозии 
профессиональных стандартов. Применение этих 
идей в российских условиях нуждается в основа-
тельной адаптации, но общая логика (централи-
зация – обучение – удержание) схожа.

В научной и прикладной литературе послед-
них лет появляется и новая тенденция: переход 
от концепции «просто резерва» к модели устой-
чивой кадровой экосистемы. Системы, в которой 
кадровый поток не замыкается внутри госу-
дарственных решений, а держит в поле зрения 
университеты, прикладную науку, техноло-
гические стартапы. Данное направление пока 
оформляется, но уже фиксируется в аналитике 
ИСИ РАН и РИСИ.

Научный интерес к изучению заинтересо-
ванных сторон в управлении персоналом опре-
деляется необходимостью учета их разнообраз-
ных интересов и влияния на кадровую политику 
организаций [ 3 ]. Концепция заинтересованных 
сторон (стейкхолдеров) предполагает, что успеш-
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ное развитие любой системы, в том числе кадро-
вого резерва, требует согласования позиций всех 
участников [ 7 ]. Методологический подход вклю-
чает идентификацию заинтересованных сторон, 
анализ их интересов, выявление потенциальных 
рисков взаимодействия и разработку стратегий 
гармонизации интересов [ 8 ]. 

В последние годы всё чаще возникает необ-
ходимость помимо процессов воспроизводства 
кадров изучать и способность государства удержи-
вать полноту контроля над источниками форми-
рования управленческой элиты. В условиях, когда 
технологический суверенитет представляется 
объектом стратегического внимания, кадровый 
суверенитет выходит на передний план. Речь 
идёт о способности выстраивать собственную 
экосистему подготовки, отбора и удержания ру-
ководителей, не ориентируясь на внешние об-
разовательные шаблоны, транснациональные 
практики или, тем более, политически ангажи-
рованные партнёрства. Для ОПК это наиболее 
критично, здесь нельзя ориентироваться при на-
значении на мнение финансово-промышленных 
групп, конкретных банков, системных элит, даже 
научного сообщества, в каждом случае основным 
критерием отбора должна быть рациональность 
и государственный интерес.

Кадровый суверенитет предполагает наличие 
устойчивых институтов подготовки резерва, когда 
он общегосударственен и база данных не теряется 
при смене управленческой парадигмы.

И если говорить о системе, то нужно думать 
не только о топ-менеджменте, а о замещении 
всех ключевых должностей на предприятия ОПК 
и здесь подготовка специалистов должна вестись 
если не со школы, то с первых курсов вуза и пере-
доверять эти этапы бизнесу, корпорациям также 
не вполне рационально.

В российском управленческом дискурсе эта 
тема пока не оформлена как отдельная научная 
категория, но её контуры просматриваются в ра-
ботах, связанных с национальной безопасностью, 
в том числе в текстах Г. Ф. Ибрагимовой и Е. Н. Гон- 
чаровой [ 14 ]. 

В данном случае можно говорить о том, что 
при соблюдении общей цели – выполнения госо-
боронзаказа, частые интересы отдельных сторон 
назначения топ-менеджеров процесса могут быть 
противоречивы, включать как контроль за дохо-
дами на акционерный капитал, так и контроль 
за средствами кредитов на развитие [ 9 ]. При этом 
должны быть названы и преследуемые некото-
рыми стейкхолдерами коррупционные интересы.

Одновременно выявлены риски взаимодей-
ствия, среди которых – коррупция, отсутствие 
системности (см. таблицу 1).

Формирование федерального кадрового 
резерва руководящего состава ОПК сопрово-
ждается координацией интересов различных 
участников и возникновением ряда существен-
ных рисков, способных снизить эффективность 
процессов подготовки и развития кадров. Выде-
ление и классификация этих рисков позволяет 
выстроить более устойчивую систему кадрового  
резерва.

Комплексный анализ позволил классифици-
ровать риски на три группы: институциональные, 
организационные, поведенческие риски.

1.	 Институциональные риски:
	— коррупция и протекционизм при отборе 

и продвижении кандидатов, что снижает про-
зрачность и справедливость процедур. Но здесь 
нужно понимать, что эта проблема часто позво-
ляет назначать на должность не подготовлен-
ных профессионально управленцев, а выдви-
женцев стейкхолдеров, реализующих их инте- 
ресы;

	— отсутствие эффективной инфраструктуры 
партнерства между государственными струк-
турами, образовательными учреждениями (при 
подготовке специалистов и рабочих, которые 
могут быть включены в кадровый резерв) и про-
мышленными организациями;

	— недостаточность нормативно-правового 
регулирования, что приводит к разночтению це-
лей и требований к кандидатам в резерв.

2.	 Организационные риски:
	— фактическое отсутствие целевых программ 

подготовки кадров для замещения должностей 
в секторе ОПК;

	— отсутствие единой технологии согласо-
вания кадров, что связано с разными формами 
собственности предприятий ОПК;

	— частая проблема с продвижением внутрен-
них кандидатов так как предпочтение отдается 
внешним.

3.	 Поведенческие риски:
	— неготовность руководителей организаций 

и органов власти выступать лидерами трансфор-
маций в кадровой политике;

	— недобросовестное переманивание под-
готовленных управленцев конкурентами, что 
ослабляет кадровый потенциал отрасли;

	— снижение уровня доверия к механизмам 
формирования резерва в результате субъекти-
визма при принятии кадровых решений;
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	— высокая зависимость эффективности ка-
дровых процессов от смены руководства в орга-
низациях и на государственных должностях.

На институциональном уровне одним 
из главных источников напряжения высту-
пает дублирование полномочий: отсутствие 
чётко зафиксированной модели координа-
ции между федеральными министерствами, 
военными ведомствами и корпоративными 

центрами подготовки приводит к размытию 
ответственности. 

Один и тот же специалист будет находиться 
одновременно в нескольких резервах: федераль-
ном, отраслевом, внутрикорпоративном. В итоге 
ни одна из структур не формирует у него устойчи-
вой принадлежности. Он остаётся в подвешенном 
состоянии, не получая ни карьерных гарантий, 
ни институциональной привязки. Сюда добав-

Таблица 1 
Модель баланса интересов и рисков сторон отношений в системе федерального кадрового  

резерва руководящего состава оборонно-промышленного комплекса

Аппарат Правитель-
ства Российской 
Федерации, коллегия 
Военно-промышлен-
ной комиссии Рос-
сийской Федерации

Министер-
ство про-
мышленности 
и торговли 
Российской 
Федерации

Региональ-
ные органы 
государствен-
ной власти 
Российской 
Федерации

Госкорпорации 
и заинтересован-
ные организации 
ОПК

Высшие учебные 
заведения

Руководящий 
состав ОПК

Зо
ны

 з
аи

нт
ер

ес
ов

ан
но

ст
и

Повышение конкурентоспособности (страны, региона, отрасли, организации, личности) за счет профессио-
нально-качественного менеджмента

Стимулирование и рост качества профессионализма отраслевого менеджмента 

Формирование благоприятного бизнес-климата, делового партнерства, среды профессионального общения, 
кооперационных цепочек

Повышение эффективности государственного 
управления

Возможность прямого или косвенного участия в госу-
дарственном управлении

Наличие измеряемого отраслевого управленческого 
ресурса

Повышение качества профессиональ-
ной среды и возможности участия 
в профессиональной среде

Возможность 
профессиональ-
ного признания

Концентрация и управление кадровым ресурсом, 
снижение управленческих кадровых рисков

Снижение управ-
ленческих кадро-
вых рисков

Повышение уровня востребован-
ности

Реализованные проектные работы для дальнейшего тиражирования 
в отрасли 

Возможность 
участия студен-
тов в реализации 
проекта

Создание коо-
пераций, созда-
ние проекта

Подготовка управленческих кадров на конкретную должность Возможность стать 
наставляемым 
у руководителя 
организации ОПК

Профессио-
нальный рост 
за счет настав-
ника/ ментора

Зо
ны

 р
ис

ка

Коррупция, протекционизм, снижение прозрачности процесса

Отсутствие или низкая эффективность специальной инфраструктуры партнерства, внешней институциональ-
ной среды

Недобросовестное переманивание управленцев, уход части подго-
товленных управленцев при неадекватной замене 

Снижение уровня доверия и влияния 

Зависимость эффективности отношений от смены субъективного 
мнения руководителя

Излишняя бюрократизация и давление власти

Источник: составлено автором.
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ляется отсутствие единой цифровой платформы 
учёта. Пока данные о включённых в резерв хра-
нятся разрозненно, анализ рисков, связанный 
с их утратой, невозможен, что угрожает уже самой 
логике планирования: текучесть не предвидеть, 
если нет прозрачного горизонта воспроизводства.

Организационные риски связаны с тем, как 
устроен механизм отбора. Если его наполняет фор-
мальность, если главную роль начинают играть 
связи, а не компетентность, то вся конструкция 
резервирования теряет смысл. Поведенческий 
контур – наиболее тонкий. Здесь действуют силы, 
не поддающиеся прямому измерению: мотивация, 
карьерные ожидания, разочарование. 

Кроме того, в оборонной сфере действует 
эффект «невидимости». Многое не публикуется, 
не афишируется, не обсуждается, создавая в итоге 
ощущение закрытой структуры, и одновременно 
с тем формируя отчуждение. Сотрудники, которых 
включили в резерв, не могут планировать свое бу-
дущее. Единой модели продвижения не существует.

Таким образом, система формирования и раз-
вития кадрового резерва руководящего состава 
ОПК имеет дело с комплексом рисков, требующих 
целенаправленного управления и минимизации 
на каждом этапе реализации кадровой политики.

С целью минимизации рисков и гармонизации 
интересов заинтересованных сторон предлагается 
комплекс мер. В оборонно-промышленном ком-
плексе понятие «баланс интересов» нельзя сводить 
к нейтральному согласованию позиций между 
сторонами, так как здесь действует иная логика. 

Речь идёт о сложной конфигурации сил, где 
каждый участник системы преследует долгосроч-
ные, глубоко встроенные в структуру ОПК цели. 
Эти цели не всегда совпадают, часто противоречат, 
и тем не менее система функционирует. Причина 
в негласном, интуитивном механизме баланси-
ровки, который можно зафиксировать и раци-
онализировать в виде управленческой модели.

В её основе – троичная конструкция: госу-
дарство, корпорация, персонал. Государство – 
заказчик, корпорация обеспечивает кадровую 
пригодность персонала, персонал решает постав-
ленные задачи.

Обозначенные три звена образуют систему 
с множественными точками напряжения. И чтобы 
она не распадалась, нужен механизм регулирова-
ния, например, управленческая модель, выстро-
енная на основе адаптивного центризма. 

Это не равноудалённость от интересов, 
а способность центрировать их в общей цели – 
устойчивости кадрового ядра. Ядра, способного 

выдерживать внешнее давление, меняться без 
разрушения, обновляться без потери смысла. 
Для реализации подобной модели необходима 
перманентная работа на пересечении правового 
регулирования, организационного дизайна и по-
веденческой инженерии. В неё входит настройка 
систем мотивации – как материальной, так и ка-
рьерной; создание каналов обратной связи; фик-
сация обязательств сторон в контрактной форме; 
внедрение прозрачных процедур карьерного 
роста; институционализация наставничества 
и профессиональных траекторий.

Эффективный баланс возникает тогда, когда 
интересы не подавлены, а встроены в структуру. 
Когда корпорация не замыкается в себе, а уча-
ствует в проектировании общего контура. Когда 
резервист – это субъект, на которого рассчиты-
вают и с которым ведут коммуникацию и кото-
рый целенаправленно занимается повышением 
собственного потенциала.

Именно такую логику балансировки отражают 
современные управленческие подходы, применя-
емые в оборонных отраслях. В условиях высокой 
институциональной нагрузки и внешнего дав-
ления формирование кадровой стратегии в ОПК 
требует системной модели, включающей:

– цифровую прозрачность механизмов отбора,
– контрактную модель удержания специа-

листов,
– институционализированное наставничество,
– регионально-федеральную связку органов 

подготовки.
ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Таким образом, системное управление ин-

тересами и рисками сторон, вовлеченных в про-
цесс формирования и развития федерального 
кадрового резерва руководящего состава ОПК, 
является необходимым условием повышения 
эффективности кадровой политики в ОПК. Раз-
работанные в рамках исследования предложения 
обладают высокой практической значимостью 
и могут быть применены в процессе совершен-
ствования государственной политики в области 
кадрового обеспечения ОПК Российской Феде-
рации. Исследование открывает пространство 
для дальнейшего анализа в области сравнения 
национальных моделей стратегического кадрового 
планирования, а также для формирования инди-
каторов оценки эффективности кадрового резерва 
в ОПК. В дальнейшем представляется актуаль-
ным разработать инструменты долгосрочного 
прогнозирования риска утраты управленческого 
потенциала и методов его компенсации.
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В условиях усиливающейся конкуренции и насыщенности товарных рынков 
эффективная система продаж становится критическим фактором устойчивого раз-
вития компании. Среди всех инструментов маркетинговой деятельности особое зна-
чение приобретают личные продажи – современные условия требуют от компаний 
не только качественного продукта, но и персонализированного подхода к клиенту, 
быстрого реагирования на потребности целевой аудитории и умения формировать 
долгосрочные деловые отношения. Объект исследования – предприятие сферы малого 
бизнеса. Предмет исследования – организационные и управленческие аспекты реа-
лизации личных продаж в деятельности малого предприятия. Цель исследования – 
рассмотреть содержание механизма личных продаж для эффективного управле-
ния ими. В статье представлена система личных продаж отдельного хозяйствую-
щего субъекта, обозначен подход к их реализации. Сформулирован вывод о том, что 
личные продажи оказывают существенное влияние на результативность деятель-
ности малого предприятия.
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ВВЕДЕНИЕ
На сегодняшний день личные продажи высту-

пают одним из основных инструментов продви-
жения в системе маркетинговых коммуникаций, 
особенно на рынке работ и услуг. Обусловлена 
такая позиция, в первую очередь тем, что непо-
средственный контакт продавца и потребителя 
является основой для формирования как текущих, 
так и перспективных взаимоотношений. При этом 
личные продажи, как никакой другой инструмент, 
являются тем элементом, который призван, при 
эффективной его реализации, сформировать сво-
еобразную «зависимость» во взаимоотношениях, 
так как способствуют не только процессу реали-
зации, но и формированию лояльной аудитории. 

Личные продажи представляют собой уни-
кальную форму маркетинговых коммуникаций, 
при которой продавец и покупатель взаимодей-
ствуют напрямую, формируя индивидуальную 
стратегию общения и учитывая личные особен-
ности и потребности клиента [ 3 ]. Особенность 

такого подхода заключается в высокой степени 
адаптации: продавец, имея возможность видеть 
и слышать реакцию клиента, может моментально 
изменять стратегию общения, подбирать аргу-
менты, уточнять детали и выстраивать диалог 
на основе индивидуальных характеристик со-
беседника.

Стоит отметить, что личные продажи могут 
принимать различные формы – от прямых визи-
тов представителей компании до консультаций 
в торговых залах, участия в выставках и даже 
общения по видеосвязи. Современные технологии 
лишь расширили инструментарий, но не отменили 
сам принцип. В этом смысле можно утверждать, 
что личные продажи прошли путь трансформации, 
но не утратили своей актуальности. Более того, 
в условиях цифрового изобилия именно живое 
общение приобретает особую ценность.

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Исследование системы реализации лич-

ных продаж рассмотрим на примере субъекта  
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In the context of increasing competition and saturated product markets, an effective 
sales system has become a critical factor for a company’s sustainable development. Among 
all marketing tools, personal sales have gained particular importance, as modern condi-
tions require companies to not only provide high-quality products but also personalize their 
approach to customers, respond quickly to their needs, and establish long-term business 
relationships. The object of this study is a small business enterprise. The subject of this 
study is the organizational and managerial aspects of personal sales in small businesses. 
The goal of this study is to explore the content of personal sales mechanisms for effective 
management. The article presents the system of personal sales of an individual business 
entity and outlines an approach to their implementation. It is concluded that personal sales 
have a significant impact on the performance of a small enterprise.
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функционирования малого бизнеса – компании 
«МВ», которая была создана пятнадцать лет тому 
назад и успешно осуществляет свою деятельность 
на рынке услуг по подбору персонала в г. Влади-
восток, дополнительными вами деятельности 
выступают консультационные услуги, а также 
строительные и электромонтажные работы. 

Экономическая деятельность ООО «МВ» 
напрямую связана с локальной конъюнктурой. 
Кадровые агентства непосредственно зависят 
от активности бизнеса: если открываются новые 
магазины, производственные участки, объекты 
строительства – растёт спрос на услуги подбора 
персонала. 

Компания использует упрощённую систему 
налогообложения – это позволяет минимизиро-
вать административную нагрузку и сосредото-
читься на основной деятельности. 

Организация сформировала свои конкурент-
ные преимущества через гибкость и индивиду-
альный подход к клиенту. Эта стратегия особенно 
актуальна в сфере личных продаж, где контакт 
с заказчиком всегда подразумевает высокий 
уровень доверия. [ 4 ] Несмотря на ограниченные 
ресурсы, компания пытается выстроить свою 
рыночную позицию на базе универсальности. 

Необходимо отметить, что направление лич-
ных продаж в деятельности предприятия имело 
неравномерную интенсивность по различным 
направлениям услуг. Так, например, в кадровом 
обеспечении акцент делался на персональные кон-
сультации и создание индивидуальных предло-
жений под потребности работодателя, в то время 
как в строительной и отделочной деятельности 
ключевым оставалось участие в переговорах и т.п.

Как видно из таблицы, наибольшую значи-
мость личные продажи имели в сфере подбора 
персонала, где зачастую клиент не только желал 
получить услугу, но и нуждался в экспертной 
оценке своих кадровых потребностей. Такая форма 
продаж требовала от менеджера (а зачастую – 
лично от руководителя организации) высокой 
коммуникативной компетенции, способности 
к аргументации, а также знания особенностей 
трудового законодательства.

Интересно отметить, что по мере роста до-
верия клиента, эффективность личных продаж 
увеличивалась в геометрической прогрессии. 
Принцип «передачи по рекомендации», столь 
характерный для малого бизнеса, позволял ООО 
«МВ» не тратить ресурсы на масштабные реклам-
ные кампании, а формировать заказ через сеть 
лояльных клиентов. 

Важно подчеркнуть, что деятельность ООО 
«МВ» также демонстрировала обратную сторону 
зависимости от личных продаж: высокая персо-
нализация процесса делала организацию уязви-
мой в случае изменения состава команды, ухода 
ключевых сотрудников или ухудшения личных 
взаимоотношений с постоянными клиентами. 
Это в очередной раз подтверждает тезис о том, 
что личные продажи – это не только инструмент 
сбыта, но и зона потенциального риска, требую-
щая постоянного поддержания качества комму-
никации и развития навыков персонала.

Дополнительно стоит отметить, что в рамках 
общей маркетинговой стратегии предприятия 
личные продажи были тесно интегрированы с дру-
гими элементами продвижения – прежде всего, 
с элементами «сарафанного радио» и ситуатив-

Таблица 1
Основные направления личных продаж в ООО «МАЙНА-ВИРА»

Направление дея-
тельности Форма личных продаж Частота взаимодей-

ствия
Основные целевые 
клиенты

Роль личных продаж 
в привлечении 
заказов

Подбор персонала Индивидуальные консуль-
тации, встречи Высокая Частные работода-

тели, ИП, МСП

Ключевая: почти 
все заказы через 
личный контакт

Строительные и от-
делочные работы

Переговоры, демонстра-
ция объектов Средняя

Частные лица, 
небольшие подряд-
чики

Высокая: личный 
контакт определяет 
доверие

Электромонтажные 
работы

Выезд на объект, согласо-
вание условий Средняя Юридические лица, 

ТСЖ, частные лица

Средняя: важна де-
монстрация компе-
тенций

Консультаци-он-
ные услуги

Телефонные переговоры, 
презентации Низкая Начинающие пред-

принима-тели

Второстепенная: 
продажи нерегу-
лярны

Источник: составлено автором.
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ного маркетинга, когда информация о компании 
распространялась неформальными каналами 
в рамках бизнес-среды. Таким образом, личные 
продажи становились не отдельным механизмом, 
а важнейшим элементом общей системы клиент-
ских коммуникаций, однако не лишенным своих 
недостатков в приложении к деятельности данной 
компании, в частности в её работе присутствует 
недостаточная стандартизация процессов личных 
продаж, слабая система обучения и контроля, 
а также сложности в системе обратной связи с кли-
ентом. Эти факторы указывают на необходимость 
построения комплексной, гибкой и адаптивной 
модели управления личными продажами, ори-
ентированной как на результат, так и на качество 
взаимодействия с клиентом.

Проектирование эффективной модели управ-
ления продажами – это не просто структуриро-
вание функций или перераспределение ролей 
между сотрудниками компании. Это стратеги-
ческий и глубоко прагматичный процесс, пред-
полагающий внедрение современных подходов, 
ориентированных на достижение устойчивой 
результативности. Процесс проектирования эф-
фективной модели включает несколько ключевых 
компонентов:

1.	 Стандартизация бизнес-процессов: не-
обходимо прописать регламент каждого этапа 
взаимодействия с клиентом – от первого контакта 
до постпродажного сопровождения. Стандарты 
должны быть понятны, выполнимы и подкре-
плены системой контроля исполнения.

2.	 Внедрение CRM-системы и цифровиза-
ция данных о клиентах: в условиях современ-
ного рынка важно иметь полное представление 
о каждом клиенте, его предпочтениях, истории 
взаимодействия. Без этого невозможно выстра-
ивать персонализированные предложения.

3.	 Оценка эффективности сотрудников и об-
ратная связь: модель должна включать KPI по ка-
ждому этапу воронки продаж и предусматривать 
регулярный аудит показателей. Обратная связь 

от руководства и от клиентов – важнейший эле-
мент в формировании зоны роста для продавцов.

4.	 Обучение и развитие персонала: раз-
работка программ адаптации, наставничества 
и повышения квалификации. Это должно стать 
постоянной частью корпоративной культуры, а не 
временной инициативой.

5.	 Гибкая система мотивации: необходимо 
учитывать как количественные (выручка, коли-
чество сделок), так и качественные показатели 
(удовлетворённость клиентов, вовлечённость, 
командное взаимодействие).

Все вышеперечисленные элементы должны 
быть взаимосвязаны и встроены в единую управ-
ленческую архитектуру, адаптированную под 
специфику ООО «МВ». Подобный подход позво-
ляет избежать изолированности управленческих 
решений, когда, например, усилия по обучению 
персонала не подкрепляются изменением ре-
гламентов или корректировкой мотивационной 
схемы.

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Проектирование эффективной модели 

управления личными продажами в системе ма-
лого бизнеса является стратегически важным 
шагом, направленным на преодоление организа-
ционных и процессных проблем. Предложенная 
модель, базирующаяся на стандартизации, циф-
ровизации, обратной связи, обучении и мотива-
ции, позволяет формировать системный подход 
к управлению продажами, адаптированный 
к реалиям экономической среды функциони-
рования. По своей сути, данная модель является 
не только инструментом оптимизации текущей 
деятельности, но и основой для долгосрочного 
конкурентного преимущества предприятия. 
Внедрение такой модели при соблюдении поэ-
тапного характера преобразований и активного 
участия персонала может стать катализатором 
качественного роста уровня продаж, повышения 
лояльности клиентов и укрепления позиций 
компании на рынке.
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Процесс адаптации производителей наукоемкой продукции к динамично изме-
няющимся условиям рынка напрямую определяет экономическое развитие Россий-
ской Федерации. Современные цифровые сервисы позволяют существенно повысить 
производительность производства и снизить себестоимость производимой продук-
ции, обеспечивая гибкость и устойчивость технологических цепочек. В ходе реали-
зации государственной стратегии цифровой трансформации экономики Российской 
Федерации усиливается конкурентоспособность отечественных предприятий на гло-
бальном рынке, обеспечивается повышение качества выпускаемой продукции, соз-
даются необходимые условия для устойчивого экономического роста на инноваци-
онной основе и достижения технологического суверенитета. Кроме того, цифровые 
сервисы поддерживают внедрение передовых методик контроля качества, монито-
ринга оборудования в режиме реального времени и адаптивного обслуживания, что 
снижает риски технологических сбоев и обеспечивает более надежное протекание 
сложных наукоемких процессов.

Целью проведенного исследования является разработка рекомендаций по повы-
шению эффективности адаптивного управления производственным предприя-
тием, которое представляется возможным на основе применения цифровой плат-
формы. Объектом исследования является инструментальное производство, предме-
том исследования выступает процесс применения цифровизации и реорганизации 
инструментального производства. В статье выделены ключевые направления функ-
ционирования системы адаптивного управления и сформулированы рекомендации 
по ее совершенствованию для повышения эффективности производственных пред-
приятий на основе интеграции цифровых сервисов, позволяющих в онлайн режиме 
предоставлять информацию, являющуюся основанием для оптимизации продукта, 
ценового предложения, плана производства без непосредственного участия чело-
веческого ресурса.
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ВВЕДЕНИЕ
Перспективным направлением повышения 

экономической эффективности предприятий 
производственного сектора экономики является 
применение оперативной адаптации к быстроме-
няющимся условиям рынка и темпам технологи-
ческого развития, в том числе к изменению требо-
ваний к продукту; изменению спроса на продукт; 

изменению рентабельности продуктовой линейки 
и т.д., что в свою очередь влияет на предположи-
тельные значения цен, объемов производства, 
величину прибыли и другие параметры произ-
водственно-хозяйственной деятельности.

С термином «адаптация» обычно связывают 
понятия адаптивного управления и адаптивной 
системы. Адаптация – это процесс изменения 
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параметров и структуры системы, а возможно, 
и управляющих воздействий на основе текущей 
информации с целью достижения определенного, 
обычно оптимального, состояния системы при 
начальной неопределенности в изменяющихся 
условиях работы. Адаптивной считают систему, 
которая может приспосабливаться к изменениям 
внутренних и внешних условий. Адаптивная 
система сохраняет работоспособность при не-
предвиденных изменениях свойств управляемого 
объекта.

В свою очередь, адаптивное управление – это 
подход к управлению системами, при котором 
системы автоматически подстраивают свои па-
раметры и поведение в реальном времени в от-
вет на изменения условий внешней среды или 
внутреннего состояния. Чтобы поддерживать 
желаемые характеристики работы (например, 
стабильность, скорость, качество), адаптивное 
управление изменяет управляющие воздействия 
на объект регуляции без ручной перенастройки.

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
Адаптивное управление базируется на пред-

сказании поведения управляемого объекта по-
средством использования математических мо-
делей либо баз данных. Адаптивные системы 
эффективны, когда параметры объекта управле-
ния меняются во времени, это открытые системы, 
применяемые к сложным динамическим объек-
там, работающим в условиях неопределенности 
(рисунок 1) [ 1 ].

Условные обозначения: З – задание, З’ – задание c поправ-
кой, X – управляющее воздействие, Y – возмущающее воз-
действие, R – результат работы системы.

Рисунок 1. Адаптивная система управлени

В публикации О. А. Крюковой и А. Н. Ильченко 
процесс принятия решения предлагается предста-
вить в виде схемы (рисунок 2) [1]. При этом модель 
адаптивного управления выражается в виде ли-
нейной регрессии, прогноз уровня цен на ресурсы 
проводится уравнением линейной регрессии y = 
b0 + b1, где b1 показывает, на сколько рублей в год 
изменяется стоимость единицы ресурса, коэффи-
циент b0 показывает, какова была стоимость еди-
ницы ресурса в нулевом году. С помощью данной 

модели представляется возможным рассчитать 
предположительные значения цен, объемов про-
изводства, спрогнозировать величину прибыли. 
Вместе с тем остаются открытыми вопросы адап-
тации к изменению кадровой ситуации, к ди-
намике спроса и предложения, к требованиям 
рынка [ 1 ]. 

Условные обозначения: З – задание, З’ – задание c поправ-
кой, X – управляющее воздействие, Y – возмущающее воз-
действие, R – результат работы системы [1].

Рисунок 2. Схема функционирования модели

В публикации В. В. Кузьменко и Д. В. Гришина 
рассмотрено адаптивное управление предпри-
ятием, функционирующим в аграрном секторе, 
на основе замены плановых показателей про-
гнозными. Предложена модель, позволяющая 
учесть отклонение параметров окружающей среды 
от среднегодовых значений и спрогнозировать 
показатели урожайности, спрос на продукцию, 
прибыль предприятия [ 2 ]. В ряде научных публи-
каций [ 3 ], [ 4 ], [ 5 ] предложено учесть показатели 
инновационной, технической, кадровой резуль-
тативности предприятии, применение которых 
позволяет принимать управленческие решения. 
Адаптивность обеспечивается своевременным 
обновлением ассортимента, внедрением новых 
технологий, решением кадровых проблем, оп-
тимизацией структуры управления. 

В качестве значимого фактора адаптивности 
к потребностям рынка рассматривается инно-
вационная гибкость, в том числе своевременное 
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внедрение результатов научных исследований 
в новый конкурентоспособный продукт, при этом 
не в полной мере раскрыт вопрос, каким образом 
обеспечивается удовлетворенность клиента, в том 
числе оперативное получение обратной связи 
либо информации об удовлетворенности клиента 
в онлайн режиме. Не рассмотрен вопрос, каким 
образом эксплуатационные свойства продукта, 
в том числе срок службы, могут повлиять на спрос 
со стороны заказчика. Наиболее актуально данные 
вопросы стоят в инструментальном производстве. 
Целесообразность цифровизации и реорганиза-
ции инструментального производства, итогом 
которой станет независимость отечественного 
машиностроения от зарубежного инструмента, 
обосновывается в исследовании В. В. Истоцкого 
и С. В. Юдина [ 6 ]. 

В публикации В. Г. Антонова и М. В. Самосу-
дова, посвященной анализу проблем применения 
цифрового менеджмента, авторы указывают, что 
на текущий момент принципиально не решаются 
вопросы автоматизированного адаптивного управ-
ления – основной акцент делался на получении 
разнообразных данных, как следствие существую-
щие программные продукты и ERP системы отно-
сятся не к управляющим, а к информационным [ 7 ].

Таким образом, проанализировав существую-
щие подходы к построению системы адаптивного 
управления и тенденции применения цифрового 
менеджмента, можно сделать вывод, что в на-

стоящий момент дальнейшее развитие системы 
адаптивного управления производственного 
предприятия представляется возможным осуще-
ствить на основе интеграции цифровых сервисов, 
позволяющих в режиме онлайн предоставлять 
информацию, являющуюся основанием для опти-
мизации продукта, ценового предложения, плана 
производства без участия человеческого ресурса. 

В контексте данного исследования на при-
мере АО «Новые инструментальные решения» при 
управлении проектом «Адаптивное управление 
инструментальным производством» был проведен 
анализ эффективности применения цифровой 
платформы при адаптивном автономном управ-
лении производством. 

При построении цифровой платформы в рам-
ках данного проекта был прежде всего произведен 
анализ цепочки создания инструмента (рисунок 
3) и произведена оцифровка задействованных 
процессов. 

В результате удалось произвести слияние 
четырех информационных потоков: станок – ин-
струмент – деталь – режимы работы, позволяю-
щее на основе анализа статистических данных 
построить цифровой образ инструмента и управ-
лять эффективностью процесса изготовления 
инструмента и обработки детали посредством 
данного инструмента. 

Далее в контексте нашего исследования рас-
смотрим направления деятельности производ-

Рисунок 3. Анализ цепочки разработки инструмента в рамках цифровой платформы
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ственного предприятия, по которым представ-
ляется возможным использование адаптивного 
управления.

1. Оптимизация системы оценки заказов 
Потенциальный объем размещенных заказов 

на инструментальную продукцию зависит от ряда 
существенных факторов: объем собственного 
производства у заказчика инструментальной про-
дукции, эксплуатационные свойства инструмен-
тальной продукции в сравнении с конкурентной 
продукцией, ценовое предложение в сравнении 
с ценами конкурентов. Данные параметры имеют 
нестационарный характер и могут варьироваться 
в широких диапазонах. В качестве примера: объем 
заказов у потребителя инструментальной про-
дукции существенно зависит от количества вы-
игранных лотов на тендерной площадке; дости-
жение лидерских позиций по эксплуатационным 
свойствам зависит от своевременного внедрения 
технологических новшеств и состояния развития 
конкурентов; ценообразование на продукт зависит 
от себестоимости и намерений придерживаться 
демпинга. 

Автоматизированную (онлайн) адаптацию 
предлагается осуществлять в следующей после-
довательности. 

На первом этапе необходимо провести торги 
между заказчиком и различными поставщиками 
инструментальной продукции по единичным рас-
ценкам, это позволит исключить формирование 
излишних обязательств и замораживания средств.

На втором этапе, используя цифровую плат-
форму, производится обоснование целесообраз-

ности применения инструмента у конкретного 
поставщика на основе оценки количества изго-
товленных деталей и расхода инструмента, в том 
числе с учетом его стоимости (рисунок 4). 

На третьем этапе специализированное про-
граммное обеспечение заказчика формирует ра-
зовые спецификации с учетом наличия буферного 
запаса на складе и сроков поставки, производится 
заказ у поставщика, имеющего наилучшее ры-
ночное предложение. 

На четвертом этапе осуществляется переход 
на бизнес-модель, когда приобретается не продукт, 
а время использования (заказчик платит за резуль-
тат использования инструмента). В этом случае 
поставщик инструмента использует цифровую 
платформу для сбора необходимой статистики, 
ежедневный расход по различным шифрам, ус-
ловия использования, результат работы различ-
ных инструментальных материалов, геометрий, 
покрытий и т.д.

2. Адаптивное управление производствен-
ным планом посредством использования циф-
ровых технологий 

Важным аспектом достижения своевре-
менных результатов является отслеживание 
и адаптивное управление выполнения плана. 
Обычно работы, предусмотренные к выполнению 
в конкретный период времени, делятся на дис-
кретные объемы, которые необходимо произвести 
в рабочие смены. Главным недостатком является 
отсутствие возможности и механизма онлайн пе-
репланирования для последующих смен в случае 
невыполнения плана предыдущими сменами. 

Рисунок 4. Структурная схема цифровой платформы
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Современные цифровые технологии «умного» 
завода позволяют подчинить алгоритм формиро-
вания сменного суточного задания необходимо-
сти устранения отставания от целевого значения 
на текущую дату, за счет управления человече-
ским ресурсом [ 8 ], [ 11 ], [ 12 ]. Данное адаптивное 
управление базируется на алгоритмах «оциф-
ровки» данных о навыках и компетенциях каж-
дого сотрудника; применении цифровых систем 
управления информацией. 

Цифровые технологии позволяют нивелиро-
вать зависимость от квалификации сотрудников, 
убирать из процессов уникальные навыки и ком-
петенции, заменить их на типовые, адаптиро-
ванные к обучению в сжатые сроки. В результате 
представляется возможным в автономном он-
лайн режиме определять и удовлетворять по-
требность в необходимом количестве персонала 
исходя из требуемого объема нормо-часов, за счет 
привлечения членов рабочей группы к сверхуроч-
ным работам, дополнительным рабочим сменам 
либо своевременно ставиться вопрос об расши-
рении рабочей группы на основе предиктивной 
аналитики, учитывающей возможности каждого 
работника [ 12 ]. 

3. Адаптация к вариации производствен-
ных условий использования инструмента

Как свидетельствует мировая практика, 
только часть инновационных технических ре-
шений получают положительный результат апро-
бации. В большинстве случаев отрицательный 
результат внедрения связан с ситуациями, когда 
имеет место непонимание и / или неудовлетво-
рение потребностей потребителя, которые в том 
числе выражаются в адаптации к конкретным 
производственным условиям. 

Производитель инструментального про-
дукта старается разработать универсальное ре-
шение, которое смогло бы закрыть широкий круг 
технических задач различных заказчиков. При 
этом отсутствует обратная связь от заказчика 
при эксплуатации прототипов инновационного 
продукта; правильная эксплуатация продукта. 
Исключить подобные недостатки представляется 
возможным за счет внедрения цифровых тех-
нологий в процесс взаимодействия поставщика 
с заказчиком, а также цифровизации процесса 
непосредственного изготовления и апробации 
продукта в рамках функционирования «умных» 
производственных сред на основе применения 
цифровой платформы [ 8 ], [ 11 ], [ 12 ]. 

В настоящий момент получило развитие, вне-
дрение в процесс управления и производства 

специализированных программ, позволяющих 
проводить автономную адаптацию к изменениям 
экономических и / или входных производственных 
условий [ 8 ], [ 9 ], [ 10 ]. Это позволяет учесть и при 
необходимости нивелировать негативные послед-
ствия непредвиденных отклонений входных ус-
ловий применения инструментального продукта. 

4. Адаптация к вариации себестоимости
Производственные компании часто сталки-

ваются с проблемой обеспечения планируемой 
себестоимости по причине варьирования курса 
валюты, изменения цен на материал, использо-
вание альтернативных технологий. Разработан-
ная цифровая платформа, включающая в себя 
систему диагностики, ERP, MES, IoT, позволяет 
разработчику и поставщику продукта: значи-
тельно расширить возможности по повышению 
качества продукции, контролю эффективности 
и надежности всех элементов производственной 
цепочки; оперативно внедрять в производство 
инструмент новой или усовершенствованной 
конструкции; в режиме онлайн предоставлять 
потребителям актуальную информацию о воз-
можности применения той или иной продуктовой 
линейки инструмента для серийной обработки 
деталей; снижать себестоимость инструмента 
за счет применения цифровых сервисов взамен 
ручной работы и тем самым нивелировать повы-
шение себестоимости вследствие варьирования 
курса валюты, изменения цен на материалы, ис-
пользование альтернативных технологий. 

Представляется возможным получение допол-
нительной экономии за счет снижения удельного 
веса накладных расходов, чего можно достичь 
посредством расширения объема выручки за счет 
расширения объема поставок при использовании 
новых бизнес-моделей [ 9 ], [ 11 ], [ 12 ]. Заказчик при 
использовании цифровой платформы получает 
возможность: внедрить эффективную систему 
управления режущим инструментом, исключа-
ющую все неэффективные звенья; вести прямой 
взаимовыгодный онлайн-диалог с поставщиком 
инструмента, открывающий путь к ускоренному 
инновационному развитию; значительно повы-
сить эффективность использования режущего 
инструмента; сократить издержки производства. 

5. Адаптивное цифровое управление по-
слепродажным обслуживанием 

Повысить экономическую привлекательность 
инновационного продукта представляется воз-
можным за счет конкурентного предложения 
по после продажному обслуживанию и сервису. 
Для монолитного твердосплавного инструмента 
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в качестве такого предложения могут быть рас-
смотрены услуги по переточке, восстановлению 
и ремонту инструмента (восстановление режущей 
способности). Затраты на производство нового 
продукта и восстановление его эксплуатационных 
свойств могут отличаться в несколько раз, тем са-
мым появляется существенный резерв снижения 
стоимости времени эксплуатации инструмента. 

На практике данный процесс требует тру-
доемких высококвалифицированных операций 
визуального контроля и оценки допустимости 
выполнения данных услуг на инструменте, под-
готовленном под выполнение сервисных работ 
по восстановлению эксплуатационных свойств, 
как следствие до 30% от обменного фонда может 
быть возвращено по причине невозможности 
восстановления в связи с поломкой и крупными 
сколами. Данные повреждения обусловлены 
не правильными управленческими решениями 
в отношении рационального применения исполь-
зуемого инструмента, что приводит к трудностям 
в оценке обеспеченности инструментом и необ-
ходимости выдачи дополнительных заявок. 

Исключить ошибочные управленческие ре-
шения представляется возможным за счет приме-
нения цифровых двойников инструмента и срав-
нения c оцифрованными граничными условиями 
в рамках использования цифровой платформы 
[ 9 ]. В рамках функционирования цифровой плат-
формы при автономном анализе инструмента 
будет вырабатываться адаптивный сигнал в виде 
дополнительной заявки на новый инструмент 
на основе оценки наличия на складе, наличия 
в производстве, наличия у поставщика (под вос-
становление), с учетом сроков восстановления 
и изготовления нового инструмента.

Совершенствование адаптивного управле-
ния процессом послепродажного обслуживания 
инновационного продукта путем интеграции 

цифровой платформы позволило перейти к соз-
данию добавленной стоимости с использованием 
автономных от непосредственного участия чело-
века производственных и бизнес-процессов, име-
ющих свойство адаптивности (самооптимизации), 
основанное на использовании математических 
моделей, описывающих взаимосвязи метрик этих 
процессов, с преимущественно прямым получе-
нием первичных данных непосредственно в ме-
стах их возникновения [ 12 ].

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Проведенное исследование позволяет сфор-

мулировать следующие выводы и обобщения. Су-
щественно повысить эффективность адаптивного 
управления производственным предприятием 
представляется возможным за счет применения 
цифровой платформы, позволяющей алгоритми-
зировать взаимодействие участников платформы 
в процессе изготовления, апробации, оптими-
зации и эксплуатации осевого твердосплавного 
инструмента. 

Подключение к единому информационному 
пространству поставщика и заказчика инстру-
ментальной продукции посредством использова-
ния цифровой платформы, позволило принимать 
автономно без участия человеческих ресурсов 
управленческие решения, касающиеся заказа 
инструмента, снабжения, оптимизации продукта, 
управления кадровой обстановкой.

Применение цифровой платформы позво-
ляет нивелировать зависимость от квалификации 
сотрудников, убирать из процессов уникальные 
навыки и компетенции, заменить их на типовые, 
адаптированные к обучению в сжатые сроки. Эф-
фективное адаптивного управление, имеющее 
в своей основе применение современных цифро-
вых технологий, несомненно, становится ключе-
вым фактором для достижения целей устойчивого 
развития в организации.
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коммерческого банка
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Актуальность исследования не вызывает сомнений. В банковской деятельности 
системе менеджмента уделяется особое пристальное внимание. В условиях конку-
ренции и рыночной экономики повышение качества обслуживания клиентов ком-
мерческих банков тесно связаны с процессом контроля, мониторинга и надзора. Все 
это включает определение целей банка, организацию ресурсов для достижения этих 
целей и применение политики и процедур, а также руководство работой сотрудни-
ков и ведение точного учета финансовых операций.

Предмет исследования: качество обслуживания клиентов коммерческого банка. 
Целью исследования является разработка мероприятий по улучшению системы 
менеджмента коммерческого банка при обслуживании клиентов. Методы исследо-
вания: анализ и обобщение данных научно-методической литературы. В заключе-
нии исследования даны выводы и предложения. 
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ВВЕДЕНИЕ
Главной особенностью современного обще-

ства является феномен глобализации и изменения 
в способах ведения бизнеса. Таким образом, в этой 
области быстрых технологических изменений 
банковская индустрия. Электронный банкинг 
в обслуживании клиентов позволяет потребите-
лям совершать широкий спектр операций онлайн 
через веб-сайт, где бы и когда бы они ни пожелали, 
быстрее и экономичнее, чем при традиционном 
способе обслуживания через отделения. По этой 
причине качество предоставляемых банками 
электронных услуг является самым важным ин-
струментом, которым они располагают в борьбе 
с конкурентами. Так, крайне важным являются 
усилия по повышению качества услуг и качества 
обслуживания клиентов коммерческими банками.

МЕТОДЫ
В исследовании использованы смешанные 

методы, такие как последовательное объяснение, 
анализ и обобщение данных научно-методической 
литературы. 

ОСНОВНАЯ ЧАСТЬ
В системе менеджмента коммерческого банка 

основной акцент направлен на управление ри-
сками, создание и внедрение системы управления, 
ориентированной на процессы и риски, который 
находит главную основу в стандартах ISO 9001, 
а также ISO 14001 (система экологического менед-
жмента). Они совместимы с другими системными 
стандартами и требованиями. Особое место за-
нимает аудит систем управления рисками, осно-
ванный на серии ONR 49000. Клиенты этой услуги 
знают о своих корпоративных рисках и имеют 
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эффективную систему управления в этом отно-
шении для всех групп требований. Банковская 
тайна, отмывание денег, конфиденциальность, 
корпоративное управление: эти и другие вопросы 
постоянно становятся причиной того, что банки 
в сфере финансовых услуг находятся в центре 
внимания общественности. Во избежание нару-
шений и конфликтов с внутренними, внешними 
правилами или нормативными актами обеспечи-
вается соблюдение четко определенных процессов. 
Постоянно контролируя и совершенствуя эти про-
цессы, цель всегда состоит в том, чтобы завоевать 
доверие клиентов для достижения устойчивого 
успеха [ 1 ], [ 2 ], [ 3 ]. 

Характер обслуживания коммерческими 
банками клиентов с помощью онлайн-сервисов 
сопряжен с рядом рисков, и к таким услугам су-
ществует повсеместное недоверие. Естественно, 
в онлайн-среде физический контакт между по-
купателем и продавцом отсутствует, поэтому 
крайне сложно развить чувство доверия между 
двумя заинтересованными сторонами. Вот почему 
банки пытаются преодолеть этот разрыв, чтобы 
онлайн-сотрудничество со своими клиентами 
становилось все более эффективным. Но, прежде 
чем коммерческий банк приступит к совершен-
ствованию своего онлайн-обслуживания клиен-
тов, они в первую очередь позаботятся о повы-
шении уровня качества обслуживания в своих 
физических магазинах. В конце концов, это один 
из самых важных факторов, влияющих на имуще-
ство, состоящее из физических объектов, обору-
дования, персонала и средств связи, надежность, 
т.е. способность сервиса выполнять обещанные 
услуги надежно и точно, отзывчивость, готов-
ность помочь клиентам и обеспечить оперативное 
обслуживание, надежность, знания и доброже-
лательность персонала, а также их способность 
внушать доверие, сочувствие, забота и персона-
лизированное внимание, оказываемые клиентам.  
В настоящее время разница заключается в том, 
что онлайн-сервисы существенно отличаются 
по способу работы от традиционных сервисов, 
и это связано с тем, что отсутствует персонал 
отдела продаж, т.е. в онлайн-сервисах нет встреч 
между сотрудниками компании и клиентами, как 
в традиционных сервисах, отсутствуют тради-
ционные ресурсы, т.е. интернет-сервисы [ 4 ], [ 5 ].

Поскольку технологии постоянно развива-
ются, а способы осуществления коммерческой 
деятельности меняются, из этого следует, что эти 
изменения не могли не затронуть коммерческие 
банки. Таким образом, электронный банкинг 

становится все более популярным и начал стано-
виться одним из важнейших инструментов банков, 
который способен предложить им конкурентное 
преимущество.

Нет сомнений в том, что качество и совер-
шенство тесно взаимосвязаны, точно так же, как 
маркетинг совершенствуется вместе с продажами, 
удовлетворенность клиентов повышается, если ка-
чество и совершенство могут быть взаимосвязаны. 
Качество связано с совершенством в удовлетворе-
нии потребностей клиентов, и эти два вида дея-
тельности схожи во многих областях, в том числе: 
выслушивание клиента, рассмотрение его жалоб 
и поддержание атмосферы хороших отношений 
с ним. Однако то, как эти двое воспринимают 
взаимодействие между предприятием и клиентом, 
сильно отличается. 

Банку необходимо и настоятельно необхо-
димо предоставлять свои услуги в соответствии 
с разработанными конкретными спецификаци-
ями и стандартами, поскольку они фактически 
являются залогом качества. Банковские про-
дукты и услуги предлагаются банками в соот-
ветствии с согласованными спецификациями. 
Совершенство – это цена успеха, и не все банки 
действуют с отличием, что является частью харак-
тера их бизнеса. Для достижения совершенства 
требуется высочайшая степень взаимодействия 
с клиентами лицом к лицу, чтобы клиент входил 
в банк и выходил из него с гордостью, был дово-
лен банковскими услугами и всем, что касается 
банка, от высшего должностного лица до самого 
низшего должностного лица в организационной 
структуре. Превосходство заключается в том, что 
коммерческий банк дает клиентам почувствовать 
себя особенными и основан на высшем сервисе. 
Здесь лежит ключ к совершенству, если клиент 
хочет получить услугу премиум-класса, которую 
он не находит. Таким образом, ключ к совершен-
ству – доставить радость клиенту, превзойдя его 
ожидания, который означает необходимость при-
слушиваться к нему, предоставлять ему креатив-
ные услуги и добиваться взаимодействия между 
сотрудниками и клиентами. Акцент на совершен-
стве делается на повышении удовлетворенности 
клиента сервисом, продуктом и окружающей сре-
дой, а также на том, чтобы сделать все это проще 
и последовательнее. Иными словами, совершен-
ство основано на позитивном настрое, хороших 
отношениях и взаимном доверии [ 6 ], [ 7 ]. 

Банк стремится создать образ клиента, 
не имеющий аналогов на рынке с точки зрения 
предоставления услуг, чтобы без него нельзя было 
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обойтись и заменить другими банками-конку-
рентами, особенно в области предоставления 
сервиса высокого уровня. Все это заставляет кли-
ента чувствовать себя особенным. Совершенство 
подчеркивает необходимость поощрения клиента 
к предоставлению своего отзыва об услуге, кото-
рую он получает от банка, потому что это при-
нимается во внимание и фактически отражается 
в создании ощутимого улучшения банковского 
обслуживания, клиент чувствует это и доверяет 
реакции банка на его отзыв, и, таким образом, 
проводится различие между ответственностью 
сотрудника и достижением удовлетворенности 
клиента. Примеры передового опыта в предостав-
лении услуг включают предоставление клиентам 
периодических выписок с точной детализацией, 
требуемой самими клиентами, и предоставление 
нетрадиционных выписок, соответствующих спе-
цифике каждого клиента, а также предоставление 
руководителям филиалов высокой степени гибко-
сти при расчете ставок по кредитам по умолчанию 
и предоставление им широких полномочий для 
решения таких вопросов без обращения в основ-
ной банк, а также разрешение клиентам выбирать 
специальные номера при открытии счетов, предо-
ставление и размещение удобных развлекатель-
ных и сервисных объектов для детей во время 
визита родителей в банк, размещение банкомата 
рядом с сотрудником стойки, чтобы дать клиенту 
возможность выбрать альтернативу [ 8 ]. 

Лучшие делают гостеприимство в банке до-
ступным для клиентов. Примерами качества могут 
служить такие услуги, как планирование рабочего 
времени персонала в соответствии с графиком 
прихода клиентов или часов их поступления 
в банк, модернизация систем для уменьшения 
количества ошибок, упрощение процедур для 
сокращения ненужных шагов, внедрение системы 

стимулирования, автоматизация процессов для 
повышения скорости и точности, сохранение кон-
фиденциальности счетов на практике. Однако 
современные банки считают, что лучше исполь-
зовать портал качества и портал совершенства 
вместе с целью максимальной удовлетворенно-
сти клиентов и повышения производительности, 
поскольку использование одного портала другим 
снижает их эффективность в привлечении и удер-
жании клиентов. 

ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Таким образом, в ходе исследования сделаны 

следующие выводы и предложения.
Условием успеха является то, что банк эффек-

тивно предоставляет свои услуги и отличается 
от других своими услугами и способом их пре-
доставления. Для этого требуется эффективная 
наступательная маркетинговая политика, а не 
просто традиционная маркетинговая политика.

Банковское управление предоставляет мно-
жество преимуществ, направляет работать эф-
фективно, включает мониторинг деятельности, 
постановку целей и измерение эффективности. 

Некоторые банки считают необходимым 
использовать качество в таких областях, как со-
кращение количества ошибок, автоматизация 
и регулярная отправка периодических выписок. 
Но если коммерческие банки хотят достичь уровня 
совершенства, они должны внедрить специальные 
усовершенствования, такие как упрощение чтения 
и интерпретации этих выписок, предоставление 
клиенту возможности выбирать даты отправки 
ему выписок, уполномочивающие менеджеров 
исправлять ошибки в расчетах и пополнять суммы 
на счет клиента (если ошибка в его пользу) без 
необходимости получения одобрения высшего 
руководителя и так далее. 
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В статье рассматриваются управленческие подходы к процессам импортоза-
мещения в нефтегазовом машиностроении как ключевом направлении обеспече-
ния технологического суверенитета России. Обосновывается необходимость фор-
мирования институциональных механизмов, направленных на снижение зависи-
мости от зарубежных технологий и оборудования в условиях санкционного давле-
ния и глобальной конкуренции. В статье раскрывается понятие технологического 
суверенитета как ключевого аспекта национальной безопасности России. Анализи-
руются вызовы, с которыми сталкивается страна на пути к достижению независи-
мости в критически важных отраслях. На основе анализа современных тенденций 
и практик предложена модель управления процессами импортозамещения, обе-
спечивающая согласованность действий государства, бизнеса и научно-исследо-
вательских организаций. Представлены основные направления государственной 
политики, механизмов импортозамещения и развития собственных технологиче-
ских компетенций. Делается акцент на необходимость системного подхода, коор-
динации между наукой, бизнесом и государством, а также выработке долгосрочной 
стратегии технологического развития.
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Современное развитие российской экономики 
осуществляется в условиях жесткой мировой кон-
куренции и внешнего санкционного давления, 
что особенно остро проявилось в высокотехноло-
гичных секторах, включая нефтегазовое маши-
ностроение. Долгое время отрасль развивалась 
в тесной связке с импортными технологиями, 
оборудованием и комплектующими, что сфор-
мировало зависимость от внешних поставщиков. 
В условиях санкционных ограничений возникла 
необходимость поиска новых инструментов устой-

чивого развития и обеспечения технологического 
суверенитета. Одним из таких инструментов вы-
ступает эффективное управление процессами 
импортозамещения.

Импортозамещение представляет собой стра-
тегию, направленную на снижение зависимости 
от зарубежных технологий и формирование соб-
ственного производственного и научного потен-
циала. Оно выступает не только антикризисной 
мерой, но и основой для развития национальных 
отраслей и повышения их конкурентоспособности.
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The article considers management approaches to import substitution processes in oil 
and gas engineering as a key area of ensuring Russia’s technological sovereignty. The arti-
cle substantiates the need to form institutional mechanisms aimed at reducing dependence 
on foreign technologies and equipment in the context of sanctions pressure and global com-
petition. The article reveals the concept of technological sovereignty as a key aspect of Rus-
sia’s national security. The challenges faced by the country on the way to achieving inde-
pendence in critical industries are analyzed. Based on the analysis of modern trends and 
practices, a model for managing import substitution processes is proposed that ensures 
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tions of state policy, import substitution mechanisms and development of own technolog-
ical competencies are presented. Emphasis is placed on the need for a systematic approach, 
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Для нефтегазового машиностроения импор-
тозамещение является ключевым инструментом 
достижения технологической суверенитета, что 
позволяет не только обеспечить стабильность 
производства, но и формировать долгосрочные 
конкурентные преимущества России на мировом 
рынке. 

Понятие технологического суверенитета под-
разумевает способность государства обеспечи-
вать собственные технологические потребности, 
в том числе в условиях внешнего давления и санк-
ционных ограничений. Это включает не только 
импортозамещение, но и создание собственных 
научных школ, технологических платформ и ин-
новационной инфраструктуры [ 1 ].

Технологический суверенитет – это не только 
способность производить «свое», но и умение 
формировать замкнутые цепочки создания до-
бавленной стоимости, в том числе в следующих 
критически важных направлениях:

микроэлектроника и радиоэлектронная про-
мышленность;

машиностроение (в том числе нефтегазовое, 
транспортное, оборонное);

цифровые технологии и ИТ-инфраструктура;
фармацевтика и биотехнологии;
энергетика нового поколения;
системы управления и искусственный ин-

теллект.
Для изучения вопроса технологического 

суверенитета рассмотрим более подробно роль 
технологии. Идентификация роли технологий 
показала, что они выступают ключевым факто-
ром формирования внутренних компетенций 

российского машиностроения, особенно в ка-
питалоёмких и высокотехнологичных сегмен-
тах. Такой подход отличается от традиционного 
восприятия технологии исключительно как эле-
мента производственного процесса. В условиях 
санкционных ограничений это позволило выявить 
её стратегическую значимость для нефтегазового 
машиностроения России. Технология становится 
не только инструментом повышения производи-
тельности, но и основой адаптационного усиления 
межотраслевого взаимодействия. В совокупно-
сти это формирует фундамент для достижения 
технологической и экономической независимо-
сти страны, а также укрепления конкурентных 
преимуществ отраслевых предприятий. Более 
наглядно роль технологий в машиностроении 
представлена в таблице 1.

Таким образом, на уровне ресурса технологии 
помогают повысить эффективность текущего 
производства. На уровне стратегического фактора 
они становятся основой долгосрочной конку-
рентоспособности и инструментом обеспечения 
технологического суверенитета, что особенно 
критично для нефтегазового машиностроения 
в условиях санкций. Эффекты использования 
технологий в машиностроении в зависимости 
от роли технологии представлены в таблице 2.

Таким образом, идентификация роли техно-
логий как определяющего фактора внутренних 
компетенций российского машиностроения по-
зволяет выявить значимость технологии в россий-
ском нефтегазовом машиностроении в условиях 
санкционных рисков и с учетом адаптационного 
усиления межотраслевого взаимодействия для 

Таблица 1
Роль технологий в машиностроении: ресурсный и стратегический подход

Параметр Технология как ресурс Технология как стратегический фактор

Сущность
Рассматривается как часть производ-
ственного процесса, один из элементов 
наряду с трудом, сырьём, оборудованием

Определяет траекторию развития отрасли, задаёт 
вектор инноваций и трансформации бизнес-моделей

Цель использо-
вания

Повышение производительности и сни-
жение себестоимости продукции

Формирование долгосрочных конкурентных преиму-
ществ и технологического суверенитета

Значение для 
отрасли

Обеспечивает выполнение текущих про-
изводственных задач

Определяет устойчивость к внешним вызовам (санк-
ции, конкуренция, ресурсные ограничения)

Управленче-
ский фокус Оптимизация ресурсов и контроль затрат Разработка стратегий технологического развития 

и инновационной политики
Эффект для ма-
шиностроения

Повышение эффективности работы пред-
приятий

Создание условий для лидерства на внутреннем 
и внешнем рынках, развитие межотраслевых связей

Пример Автоматизация отдельных производ-
ственных операций

Разработка отечественных технологий бурового 
и компрессорного оборудования для нефтегазового 
комплекса

Источник: составлено автором.
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формирования технологической и экономической 
независимости страны и конкурентных преиму-
ществ отраслевых организаций. 

В свою очередь автором предложена класси-
фикация технологий, повышающих эффектив-
ность компаний нефтегазового сектора России. 
Её отличие – опора на оценку потенциала реа-
лизации в отечественном нефтегазовом маши-
ностроении по трём блокам: технологии – обо-
рудование – материалы для нужд ТЭК. Методика 
прямо учитывает реальные производственные 
возможности, а также варианты мер противо-
действия санкционным ограничениям и уязви-
мость к санкционным рискам. Классификация 
технологий, обеспечивающих эффективность 
деятельности компаний нефтегазового сектора 
России, на основе результатов оценки потенциала 
их реализации в нефтегазовом машиностроении 
и с учетом реальных возможностей и выбора мер 
противодействия санкционным ограничениям 
и уязвимости к санкционным рискам.

Таким образом, изучение роли технологии 
позволяет перейти к вопросам изучения обе-
спечения технологического суверенитета за счет 
импортозамещения в нефтегазовом машино-
строении. 

На современном этапе Россия сталкивается 
с рядом системных вызовов в обеспечении тех-
нологического суверенитета:

	— Санкционное давление и  ограниче-
ние доступа к зарубежному оборудованию 
и технологиям;

	— Дефицит инженерных и научных кадров, 
«утечка мозгов»;

	— Финансовые и институциональные барьеры 
внедрения инноваций;

	— Не до с таточ на я ко опера ц и я нау к и 
и промышленности;

	— Изношенность производственных мощно-
стей и устаревшая инфраструктура;

	— Зависимость от импорта в сфере микро-
электроники, датчиков и других компонентов 
второго уровня.

Современное развитие российской промыш-
ленности происходит в условиях жёсткого внешне-
экономического давления, ограничения поставок 
высокотехнологичного оборудования и компо-
нентов из стран недружественного блока. В этой 
связи обеспечение технологического суверенитета 
в ключевых отраслях экономики, включая нефте-
газовое машиностроение, приобретает приори-
тетное значение для национальной безопасности, 
экономической стабильности и энергетической 
независимости страны. В этом отношении не явля-
ется исключением нефтегазовое машиностроение, 
поскольку импортозамещение в нефтегазовом 
машиностроении является приоритетным на-
правлением промышленной политики России 
в условиях санкционного давления и технологиче-
ской зависимости от зарубежных поставщиков [ 2 ].

Нефтегазовое машиностроение – один из кри-
тических сегментов промышленного комплекса, 
обеспечивающий производство оборудования 
для бурения, добычи, переработки и транспорти-
ровки углеводородов. Высокая доля импортоза-
висимости в этом секторе (по состоянию на 2019 
г. – до 65% в некоторых категориях) делает его 
особенно уязвимым к санкционным рискам [ 3 ].

Исторически отрасль опиралась на западные 
технологии, особенно в области высокоточного 
оборудования, систем автоматизации и специ-
ализированных материалов. Санкции показали 
уязвимость российской промышленности, что 
проявилось в замедлении реализации крупных 
проектов.

Среди основных вызовов можно выделить:

Таблица 2
Эффекты использования технологий в машиностроении

Роль технологий Эффект для конкурентоспособности Эффект для технологического суверенитета

Как ресурс

- Снижение себестоимости продукции за счёт 
оптимизации процессов;  

- Повышение качества и надёжности изделий;  
- Ускорение производственного цикла

- Частичное снижение зависимости от импорт-
ных комплектующих; 

- Возможность локализации отдельных стадий 
производства

Как стратегиче-
ский фактор

- Создание уникальных конкурентных преи-
муществ;  

- Формирование инновационной продукции, 
не имеющей аналогов;  

- Выход на новые сегменты глобального 
рынка

- Полное импортозамещение в критически важ-
ных узлах и технологиях;  

- Формирование национальных технологиче-
ских платформ;  

- Достижение независимости от санкционного 
давления и внешних поставщиков

Источник: составлено автором.
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	— ограниченный доступ к современным тех-
нологиям и компонентам;

	— недостаток научно-исследовательской базы;
	— кадровый дефицит специалистов;
	— недостаточно развитую систему нацио-

нальной стандартизации.
Государство предпринимает ряд мер для пре-

одоления зависимости от внешних поставщиков 
и создания собственных технологических основ:

	— Концепция технологического развития 
РФ до 2030 года (Распоряжение Правительства 
РФ №1315-р от 20.05.2023 г.) [ 4 ];

	— Федеральный проект «Технологический 
суверенитет» в составе нацпроекта «Наука и тех-
нологии» [ 5 ];

	— Развитие инфраструктуры научно-обра-
зовательных и инженерных центров;

	— Поддержка компаний через СПИК 2.0, 
программы Фонда развития промышленности, 
гранты РФФИ, РНФ;

	— Введение требований локализации и пре-
ференций для российских производителей при 
госзакупках.

С 2014 года реализуется комплекс мер госу-
дарственной поддержки, направленных на раз-
витие национального машиностроения:

	— СПИК 2.0 (специальные инвестиционные 
контракты) – механизм софинансирования НИОКР 
и серийного производства оборудования в РФ;

	— Субсидирование процентов по кредитам 
и грантовая поддержка предприятий, разраба-
тывающих отечественные технологии;

	— Требования локализации при госзакупках 
и приоритет для продукции, включённой в реестр 
Минпромторга РФ;

	— Национальные проекты («Наука и универ-
ситеты», «Цифровая экономика»);

	— Создание инжиниринговых центров, ис-
пытательных полигонов и цифровых двойников.

Нефтегазовое машиностроение обеспечи-
вает технологическую основу функционирования 
топливно-энергетического комплекса (ТЭК) Рос-
сии. До 2014 года более 60% оборудования в этом 
сегменте импортировалось из стран Европы, 
США и Юго-Восточной Азии. Однако в условиях 
санкционного давления, введённого с 2014 года 
и усиленного в 2022–2024 гг., импортозамещение 
стало жизненно необходимым механизмом для 
поддержания производственной устойчивости [ 6 ].

До начала санкционного давления Россия 
зависела от зарубежных поставок в следующих 
ключевых направлениях, представленных в та-
блице 3 [ 7 ].

Таблица 3
Зависимость от импорта по категориям  
оборудования (по состоянию на 2020 год)

Категория оборудования Доля им-
порта (%)

Буровые установки и модули управления 80
Насосно-компрессорное оборудование 70
Геофизическое и сейсморазведочное 
оборудование 85

Системы автоматизированного управле-
ния (АСУ ТП) 60

Электронные компоненты и датчики >90

Эта структура импорта создавала серьёзные 
риски для продолжения геологоразведочных, 
буровых и транспортных операций, особенно 
в сложных климатических условиях Арктики, 
Сибири и Дальнего Востока.

Начиная с 2015 года, в рамках Программы 
развития нефтегазового машиностроения, были 
реализованы следующие меры:

	— СПИК 2.0 – соглашения между государ-
ством и промышленными производителями;

	— Реестр российской промышленной про-
дукции – доступ к госзакупкам только при со-
ответствующей доле локализации;

	— Финансирование НИОКР через ФРП и РНФ;
	— Введение квот на использование оте-

чественного оборудования в проектах ПАО 
«Газпром», ПАО «Роснефть», ПАО «ЛУКОЙЛ» и др. 
[ 8 ].

К 2024 году отмечается существенный рост 
доли отечественного оборудования в ряде сег-
ментов. Динамика локализации по категориям 
представлена в таблице 4.

Таблица 4
Динамика локализации по категориям 

(2014–2024 гг.)

Категория 2014 г. 2019 г. 2024 г.
Насосно-компрессорное обо-
рудование 40% 55% 75%

Мобильные буровые уста-
новки 20% 40% 70%

Геофизическое оборудование 15% 30% 50%
АСУ ТП и электроника 10% 20% 45%

Несмотря на прогресс, сохраняются суще-
ственные ограничения:

	— Технологическая зависимость от электрон-
ных компонентов (микросхемы, датчики и т.д.);

	— Недостаток квалифицированных кадров;
	— Сложности с серийным производством ин-

новационного оборудования;
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	— Низкий уровень венчурных инвестиций 
в инженерные проекты;

	— Слабая кооперация науки и промышлен 
ности.

Рассмотрим подробнее институциональные 
механизмы:

	— Регулирующая роль государства.
Государство является ключевым актором в ре-

ализации стратегии импортозамещения: разраба-
тываются программы стимулирования, вводятся 
льготы для предприятий, формируются условия 
для инвестиционной активности.

	— Национальная стандартизация и сертифи- 
кация.

Создание и развитие собственных стандар-
тов и процедур сертификации в нефтегазовом 
машиностроении является важнейшей частью 
стратегии. Это обеспечивает признание отече-
ственного оборудования и технологий внутри 
страны и упрощает их интеграцию в производ-
ственные процессы.

	— Инструменты поддержки инноваций.
Ключевыми направлениями становятся нало-

говые льготы, поддержка НИОКР, развитие инду-
стриальных парков и кластеров, а также стимули-
рование технологического предпринимательства.

Модель управления процессами импорто-
замещения в отрасли отличается следующими 
особенностями:

1. Кооперация науки, бизнеса и государства.
Эффективное импортозамещение возможно 

только при взаимодействии исследовательских 
центров, производственных предприятий и ор-
ганов власти, что позволяет ускорять внедрение 
инноваций.

2. Формирование отраслевых кластеров.
Кластеры обеспечивают объединение пред-

приятий, создают замкнутый цикл от исследова-
ний до производства и повышают эффективность 
использования ресурсов.

3. Долгосрочные партнерства и НИОКР.
Особое значение имеет формирование устой-

чивых научно-производственных связей, позво-
ляющих внедрять передовые решения и создавать 
конкурентоспособную продукцию.

Импортозамещение в нефтегазовом маши-
ностроении представляет собой переход от ис-
пользования зарубежного оборудования к про-
изводству и внедрению отечественных аналогов, 
не уступающих по качеству, функционалу и на-
дёжности. Основные цели данной политики:

	— снижение зависимости от иностранных 
поставщиков;

	— формирование устойчивых технологиче-
ских цепочек внутри страны;

	— стимулирование национальных научно-ин-
женерных разработок;

	— развитие новых производственных мощ-
ностей и компетенций.

Основные категории импортируемого обо-
рудования до 2022 года:

	— буровые установки и комплексы;
	— насосно-компрессорное оборудование;
	— системы автоматизированного управления 

(АСУ ТП);
	— элементы геофизического и сейсмического 

оборудования;
	— приборы и электроника (датчики, контрол-

леры, ЧПУ).
Импортозамещение в нефтегазовом машино-

строении за последние десять лет превратилось 
из реакции на санкции в стратегическое направ-
ление промышленной политики. Формирующийся 
технологический суверенитет требует не только 
локализации производства, но и формирования 
собственных технологических платформ и проект-
ных школ. Устойчивое развитие возможно только 
при системной поддержке со стороны государства, 
стимулировании спроса на отечественные реше-
ния и активной роли бизнеса в технологической 
трансформации отрасли.

Рассмотрим практические результаты реализа-
ции проектов импортозамещения в нефтегазовом 
машиностроении. Так в 2023 году ПАО «Татнефть» 
совместно с российскими производителями вне-
дрила линейку буровых установок собственной 
сборки с локализацией свыше 85%. АО «Буринтех» 
в 2022 году запустило массовое производство от-
ечественных буровых долот для сверхглубокого 
бурения. НПО «Регулятор» разработало автомати-
ческую насосную систему с ИИ-поддержкой мони-
торинга без применения зарубежных компонентов. 
Группа «ТМК» наладила выпуск насосов двойного 
действия для арктических условий.

Таким образом, технологический суверени-
тет – это стратегическая цель для России в XXI 
веке. Достижение независимости от критически 
важных технологий требует не только произ-
водственных усилий, но и трансформации всей 
системы научного, образовательного и индустри-
ального взаимодействия. Суверенитет невозмо-
жен без сильной школы инженерного мышления, 
инновационной инфраструктуры и долгосрочной 
государственной стратегии.

В ближайшие годы ключевыми факторами 
успеха станут: развитие прикладной науки,  
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индустриальных партнерств, создание отече-
ственных технологических платформ и активное 
вовлечение бизнеса в кооперацию с государством.

Для устойчивого технологического роста и по-
вышения конкурентоспособности российского 
нефтегазового машиностроения необходимо:

	— Ускоренное создание отраслевых инже-
нерных центров;

	— Расширение оффтейк-контрактов с круп-
нейшими нефтегазовыми компаниями на закупку 
отечественной продукции;

	— Инвестиции в микроэлектронику и разра-
ботку отечественных ЧПУ;

	— Расширение программы инжиниринговых 
и испытательных полигонов для ускоренной сер-
тификации продукции;

	— За п ус к на ц иона л ьной п р ог ра м м ы 
«Импортозамещение 2.0» с целевыми индикато-
рами по каждому оборудованию.

Таким образом, можно выделить приоритеты 
технологического развития России, которые пред-
ставлены в таблице 5.

Импортозамещение в нефтегазовом ма-
шиностроении перешло от экстренной меры 
к устойчивому направлению государственной 
промышленной политики. Достигнутый уровень 
локализации оборудования позволяет говорить 
о частичном снижении критической зависимости. 
Однако устойчивый технологический суверенитет 
требует более глубокого структурного изменения: 
развития собственных научных школ, цифрови-
зации машиностроения, создания высокоточной 
компонентной базы и усиления взаимодействия 
государства, бизнеса и науки.

Несмотря на успехи в импортозамещении 
остаются значительные проблемы:

	— Недостаток технологических компетенций 
в высокоточном приборостроении, электронике 
и программном обеспечении;

	— Слабая научно-производственная коопе-
рация между вузами, НИИ и предприятиями;

	— Отсутствие серийного производства инно-
вационного оборудования;

	— Зависимость от импортных компонентов 
второго уровня (микросхемы, ЧПУ и т.д.);

	— Дефицит квалифицированных кадров ин-
женерно-конструкторского профиля.

Реализация мер импортозамещения в нефте-
газовом машиностроении обуславливает под-
держку фундаментальных исследований. Под-
держка которых является ключевым условием 
формирования долгосрочного технологического 
потенциала. Государственное финансирование 
высокорисковых проектов в данной сфере играет 
особую роль, так как именно такие исследования 
формируют основу для создания принципиально 
новых технологий и их дальнейшего распро-
странения в смежные отрасли, что способствует 
мультипликативному эффекту инновационного 
развития. 

В современных условиях результативное вне-
дрение технологических процессов невозможно 
без наличия адекватной нормативно-правовой 
базы, регулирующей вопросы защиты интеллек-
туальной собственности, договорных отношений, 
взаимодействия участников технологических 
экосистем и использования цифровых платформ. 
Недостаточная разработанность правовых норм 
в данных сферах способна существенно замедлять 
процессы коммерциализации и практического 
внедрения инноваций, создавая институцио-
нальные барьеры и усиливая неопределённость 
для участников рынка. В результате формируется 
необходимость комплексного правового регу-
лирования, обеспечивающего снижение рисков 
и повышение устойчивости технологического 
развития.

Таким образом, развита система представ-
лений о необходимости укрепления устойчивой 
национальной технологической независимости 
посредством активного государственного регу-
лирования в условиях нарастающего санкцион-
ного давления. В отличие от подходов, ограничи-
вающих технологию ролью производственного 
ресурса, предложена реализация отраслевого 
механизма технологического развития в нефте-

Таблица 5
Приоритеты технологического развития России (по данным Минэкономразвития, 2024 г.)

Направление Цель к 2030 году
Микроэлектроника 80% потребностей покрывать за счёт отечественного производства
Промышленное ПО и ИИ Создание платформ с открытым кодом и защитой от внешнего управления
Машиностроение (нефте- и авиастроение) Полная локализация критического оборудования
Биотехнологии и фармацевтика Увеличение доли отечественных препаратов до 75%
Энергетика (в т.ч. водородная) Стимулирование научных разработок и пилотных проектов
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газовом машиностроении, ориентированного 
на среднесрочные и долгосрочные горизонты. 
Автором, предложена система представлений о не-
обходимости укрепления устойчивой националь-
ной технологической независимости на основе 
государственного регулирования и реализации 
отраслевого механизма технологического разви-
тия в нефтегазовом машиностроении.

Таким образом, в обеспечении технологиче-
ского суверенитета за счет импортозамещения 
в нефтегазовом машиностроении можно выделить 
следующие стратегические направления:

	— Разработка и реализация программы 
«Импортозамещение 2.0» с целевыми KPI по ка-
ждому типу оборудования;

	— Углубление промышленной кооперации 
в рамках ЕАЭС и БРИКС;

	— Стимулирование внутренних заказов и за-
ключение долгосрочных оффтейк-контрактов 
с предприятиями;

	— Развитие сертификационных и испыта-
тельных центров в России;

	— Расширение участия частных компаний 
в механизмах ГЧП по НИОКР.

Управление процессами импортозамещения 
в нефтегазовом машиностроении в контексте 
обеспечения технологического суверенитета об-
уславливает реализации следующих стратегий: 

1. Управление рисками инновационных про-
ектов.

В условиях высокой неопределенности важно 
развивать систему риск-менеджмента, позволяю-
щую минимизировать технологические, финан-
совые и организационные риски.

2. Поддержка отечественных производителей.
Необходимы комплексные меры по стиму-

лированию спроса на отечественное оборудова-
ние, включая государственные закупки и меры 
протекционизма.

3. Развитие кадрового и научного потенциала.
Ключевым фактором успеха является подго-

товка высококвалифицированных специалистов, 
развитие профильных кафедр, создание центров 
компетенций и поддержка молодых исследова-
телей.

Импортозамещение в нефтегазовом маши-
ностроении является не только средством прео-
доления текущих вызовов, но и стратегическим 
направлением обеспечения технологического 
суверенитета России. Эффективное управление 
этим процессом позволит снизить зависимость 
от зарубежных технологий, стимулировать раз-
витие национальной науки и промышленности, 
а также повысить конкурентоспособность оте-
чественного оборудования на мировом рынке. 
Перспективы дальнейших исследований связаны 
с разработкой интеграционных моделей взаимо-
действия государства, бизнеса и науки, а также 
созданием долгосрочных стратегий устойчивого 
развития отрасли.
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