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ПОЛИТИЧЕСКАЯ СИСТЕМА РОССИИ  
КАК ЭНДОГЕННЫЙ ФАКТОР  

ЭКОНОМИЧЕСКОГО РАЗВИТИЯ 
 

И. А. Маньковский 
Минский филиал Российского экономического университета  

имени Г. В. Плеханова, Минск, Беларусь 
 

Эффективное экономическое развитие Российской Федерации является одним из ключевых факторов ста-
бильного функционирования государства, способного выполнять возложенные на него функции государ-
ственного управления и обеспечения национальной безопасности, без которых невозможно динамичное 
социально-экономическое развитие Российского государства и общества. В настоящее время национальная 
экономика Российской Федерации развивается по пути цифровой трансформации, построения экономики 
инновационного типа с последующим переходом на новый технологический уклад, что предусмотрено со-
ответствующими государственными программами. При этом экономическое развитие осложнено опреде-
ленными геополитическими условиями, выражающимися в некорректном политическом и экономическом 
поведении недружественных государств, принявших в отношении Российской Федерации решения о введе-
нии экономических санкций. В указанных геополитических условиях особое значение для динамичного 
экономического развития имеют качество и эффективность функционирующей политической системы, а 
также качество институциональной среды, обусловленное качеством политической системы. В статье рас-
смотрена структура политической системы Российской Федерации с точки зрения ее влияния на динамику 
экономического развития. Установлено, что политическая система как элемент институциональной струк-
туры России состоит из двух групп институтов, представляющих интересы Российского государства и рос-
сийского общества, которые в вопросах социально-экономического развития не во всех случаях совпадают.  
В рамках институционального анализа автор предлагает выделить в политической системе два блока – госу-
дарственный блок и блок, представляющий интересы российского общества с целью выявления совпадаю-
щих и противопоставленных интересов государства и общества для их гармонизации в процессе разработки 
государственной экономической политики. Предложены критерии, соответствие которым политической 
системы как одного из основных элементов институциональной структуры России, влияющих на интенсив-
ность экономического развития, позволит признать политическую систему эффективной, способной создать 
действенную институциональную среду (совокупность формальных институтов), способствующую дина-
мичному развитию национальной экономики в рамках утвержденных государственных программ. 
Ключевые слова: национальная экономика, динамика экономического развития, эффективность политиче-
ской системы, политические институты, баланс государственных и общественных интересов. 

 

POLITICAL SYSTEM OF RUSSIA  
AS ENDOGENOUS FACTOR  

OF ECONOMIC DEVELOPMENT 
 

Igor A. Mankovsky 
Minsk branch of the Plekhanov Russian University of Economics,  

Minsk, Belarus 
 

The effective economic development of the Russian Federation is a key factor of stable functioning of state, which is 
able to perform functions of state governance and national security, as without them the dynamic social and 
economic development of the Russian state and society is impossible. Today national economy of the Russian 
Federation is progressing on the way of digital transformation, building economy of the innovative type with 
subsequent passing over to the new technological structure stipulated by relative state programs. At the same time 
economic development is hindered by certain geopolitical circumstances connected with inadequate political and 
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economic behavior of unfriendly countries that adopted economic sanctions against the Russian Federation. Under 
these geopolitical conditions special attention should be paid to the quality and efficiency of the present political 
system, as well as the quality of the institutional environment envisaged by the quality of political system.  
The article studies the structure of political system in the Russian Federation in view of its impact on economic 
development dynamics. It was identified that the political system as a component of institutional structure of Russia 
consists of two groups of institutions that represent interests of Russian state and Russian society, which do not 
always coincide in the field of social and economic development. Within the frames of institutional analysis the 
author proposes to distinguish two blocks in the political system, i. e. a state block and a block representing interests 
of Russian society in order to find similar and controversial interests of state and society to harmonize them in the 
process of developing state economic policy. The author puts forward criteria compliance to which of the political 
system as a key component of the institutional structure in Russia affecting the economic development intensity 
could allow us to recognize it effective, capable of creating efficient institutional environment (totality of formal 
institutions), promoting dynamic development of national economy within the frames of approved state programs. 
Keywords: national economy, economic development dynamics, effective political system, political institutions, 
balance of state and public interests. 

 
 

оциально-экономическое развитие 
России в 20-х гг. XXI в. обусловлено 
рядом эндогенных и экзогенных 

факторов, имеющих институциональную 
природу и оказывающих непосредственное 
влияние на реализуемую государством эко-
номическую политику, на процесс распре-
деления ресурсов, а также на поведение 
экономических агентов, по сути, на дина-
мику экономического роста, являющегося 
одной из «важнейших целей национальной 
экономической политики» [7. – С. 31]. 

К внутренним факторам, влияющим на 
направления экономического развития, 
следует отнести реализуемые на террито-
рии России государственную программу 
«Экономическое развитие и инновацион-
ная экономика», утвержденную Постанов-
лением Правительства Российской Феде-
рации от 15 апреля 2014 г. № 316; нацио-
нальную программу «Цифровая экономи-
ка Российской Федерации», утвержденную 
протоколом заседания президиума Совета 
при Президенте Российской Федерации по 
стратегическому развитию и националь-
ным проектам от 4 июня 2019 г. № 7, и ряд 
других государственных программ. В рам-
ках реализации названных государствен-
ных программ в России развивается эко-
номика инновационного типа, проходят 
процессы ее цифровой трансформации, а 
также взят курс на переход экономики на 
новый технологический уклад. 

К внешним факторам в целом следует 
отнести процессы глобализации экономи-

ки, чему способствует ее «цифровизация, 
снимающая многие территориальные ба-
рьеры взаимодействия» [3. – С. 15], в том 
числе участие России в международных 
договорах региональной экономической 
интеграции, например, в Договоре о 
Евразийском экономическом союзе, всту-
пившим в силу 1 января 2015 г., а также 
санкционное давление, оказываемое на 
российскую экономику недружественны-
ми странами в связи с проведением Рос-
сийской Федерацией специальной воен-
ной операции на территории Украины. 

Вне всякого сомнения, как эндогенные, 
так и экзогенные факторы имеют исключи-
тельно институциональную природу, обу-
словлены политическим статусом России в 
мировом сообществе, облечены в правовую 
форму решениями, принимаемыми госу-
дарством как элементом политической си-
стемы России в процессе реализации функ-
ций государственного управления нацио-
нальной экономикой, которые зависят от 
эффективности политической системы и 
реализуемой в Российской Федерации ин-
ституциональной политики. 

Таким образом, выбор направлений эко-
номического развития, реализуемая госу-
дарством экономическая политика, созда-
ние институциональной среды, способ-
ствующей эффективной реализации вы-
бранной экономической политики и ди-
намичному экономическому развитию, 
поставлены в зависимость от существую-
щей политической системы, ее структуры, 

С 
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способа функционирования (реализуемого 
в государстве политического процесса) и в 
целом от эффективности политической 
системы. 

Политическая система России как явле-
ние социальной действительности имеет 
определенную структуру, состоящую из 
совокупности элементов, включение кото-
рых в политическую систему предусмот-
рено Конституцией Российской Федера-
ции от 12 декабря 1993 г. (далее – Консти-
туция России). 

Так, Конституцией России предусмот-
рено, во-первых, создание в Российской 
Федерации определенной системы орга-
нов государственного управления, к кото-
рым относятся Президент Российской Фе-
дерации – глава государства, Федеральное 
Собрание (парламент) Российской Феде-
рации – представительный и законода-
тельный орган, Правительство Российской 
Федерации – осуществляет исполнитель-
ную власть, суды Российской Федерации – 
осуществляют судебную власть. Преду-
смотренные Конституцией России органы 
государственного управления представля-
ют три ветви власти – законодательную, 
исполнительную и судебную – и в процес-
се реализации возложенных на них функ-
ций государственного управления высту-
пают в качестве независимых друг от друга 
самостоятельных органов, выполняющих в 
отношении друг друга функцию сдержек 
и противовесов. 

Непосредственно названные органы го-
сударственного управления реализуют по-
литическую власть, вырабатывают государ-
ственную экономическую политику, разра-
батывают программы развития нацио-
нальной экономики, устанавливают фор-
мальные правила экономической деятель-
ности и, соответственно, выступают в каче-
стве элементов структуры политической 
системы России. 

Наряду с органами государственного 
управления Конституция России допуска-
ет создание на государственной террито-
рии различных общественных объедине-
ний, включая политические партии, про-

фессиональные союзы и иные обществен-
ные объединения. В частности, в Российс-
кой Федерации по состоянию на 20 фев-
раля 2023 г. было зарегистрировано 29 по-
литических партий1, являющихся непос-
редственными участниками политическо-
го процесса и элементами структуры поли-
тической системы России. 

В отличие от политических партий 
профессиональные союзы и иные обще-
ственные объединения непосредственны-
ми участниками политического процесса 
не являются, но вместе с тем в пределах 
возможностей, предоставленных им зако-
нодательством и учредительными доку-
ментами, участвуют в общественной жиз-
ни, выполняют в определенных сферах со-
циального взаимодействия (трудовые пра-
воотношения, защита прав потребителей и 
т. п.) контрольные функции и в целом мо-
гут формировать общественное мнение 
при решении вопросов социально-эконо-
мического развития, что указывает на 
необходимость их включения в структуру 
политической системы. 

Далее встает вопрос о месте в политиче-
ской системе граждан, не являющихся 
членами каких-либо общественных объ-
единений, но имеющих право принимать 
участие в выборах представительных ор-
ганов, в референдумах, включая факты 
проявления инициативы о проведении 
референдумов, и в других легальных ме-
роприятиях, направленных на коллектив-
ное решение вопросов развития нацио-
нальной экономики и в целом государства. 

Таким образом, граждане России как 
минимум в периоды проведения различ-
ных политических мероприятий прини-
мают участие в политическом процессе и 
должны быть включены в политическую 
систему России. 

Изложенное позволяет сделать вывод о 
том, что структура современной политиче-
ской системы Российской Федерации со-
стоит из таких элементов, тем или иным 
образом участвующих в принятии реше-

                                                
1 URL: https://minjust.gov.ru/ru/pages/politicheskie-
partii/ 
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ний в области экономического развития, 
как органы государственного управления, 
создание которых предусмотрено Консти-
туцией России, представляющие три ветви 
власти; совокупность политических пар-
тий, зарегистрированных в Российской 
Федерации; иные общественные объеди-
нения, включая профсоюзные организа-
ции, а также граждане, не являющиеся 
членами каких-либо общественных объе-
динений. 

Следовательно, в структуре политиче-
ской системы России можно выделить, во-
первых, блок политических сил, реализу-
ющих функции государственного управ-
ления, в первую очередь представляющих 
государственные (публичные) интересы в 
процессе принятия управленческих реше-
ний по социально-экономическому разви-
тию государства и общества; во-вторых, 
блок политических сил, представляющих 
интересы российского общества (частные 
интересы), состоящий из коллективных 
(общественные объединения) и индивиду-
альных (граждане, не состоящие в каких-
либо общественных объединениях) членов 
российского общества, принимающих уча-
стие в политическом процессе постоянно 
либо в периоды проведения политических 
мероприятий. 

Блок политических сил реализует 
функции государственного управления 
(государственный блок, непосредственно 
государство). Однако применительно к со-
ставу государственного блока политиче-
ской системы возникает два вопроса: 

1) о целесообразности и легитимности 
включения в политическую систему судов 
Российской Федерации; 

2) месте в структуре политической си-
стемы политических партий, имеющих 
представительство в Государственной Ду-
ме Российской Федерации (далее – Госу-
дарственная Дума). 

Так, правовой статус судов Российской 
Федерации определен Федеральным кон-
ституционным законом Российской Феде-
рации от 31 декабря 1996 № 1-ФКЗ («О су-
дебной системе Российской Федерации» в 

редакции от 16 апреля 2022 г.), согласно ко-
торому суды осуществляют судебную 
власть, реализуя конституционное, граж-
данское, административное и уголовное 
судопроизводство. При этом, согласно Кон-
ституции России и указанному Федераль-
ному конституционному закону, судебная 
власть признается самостоятельной и неза-
висимой от законодательной и исполни-
тельной власти, а суды в процессе осу-
ществления правосудия подчиняются ис-
ключительно Конституции России и ука-
занному Федеральному конституционному 
закону. 

Руководствуясь целью включения судов 
в систему органов государственного управ-
ления в качестве самостоятельной ветви 
власти – осуществление правосудия, за-
крепленной на самом высоком законода-
тельном уровне независимостью судов от 
исполнительной и законодательной ветвей 
власти, необходимостью обеспечения неза-
висимости судов от влияния политических 
партий, иных общественных объединений, 
целесообразно исключить суды Российской 
Федерации из структуры политической си-
стемы России. Такой подход в максимально 
возможной степени обеспечит защищен-
ность судебной ветви власти от влияния как 
политической, так и экономической элиты 
государства, иных социальных групп, при-
ближенных к политической элите, что бу-
дет способствовать принятию достоверных, 
обоснованных и законных судебных реше-
ний. Кроме того, в вопросе исключения су-
дов Российской Федерации из структуры 
политической системы следует учитывать 
тот факт, что в компетенцию судов не вхо-
дит принятие решений по вопросам соци-
ально-экономического развития и, следова-
тельно, судебная власть не оказывает како-
го-либо влияния на развитие националь-
ной экономики. 

В отношении места политических пар-
тий, имеющих представительство в Госу-
дарственной Думе, необходимо отметить 
следующее. Все политические партии, за-
регистрированные в России, в первую оче-
редь выступают в качестве представителей 
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интересов российского общества, вырази-
телей общественной воли, что следует из 
целей их создания, к которым в том числе 
относятся процессы формирования мне-
ния российского общества в сфере соци-
ально-экономического развития, доведе-
ние сформированной гражданской пози-
ции до сведения органов государственного 
управления и широкого круга обществен-
ности, т. е. консолидация российского об-
щества. При этом из общей совокупности 
политических партий, принимающих уча-
стие в политическом процессе, следует вы-
делить те, которые имеют своих предста-
вителей в Государственной Думе и из вы-
разителей воли народа после выборов в Го-
сударственную Думу трансформируются в 
законодательную ветвь власти. Конечно, в 
силу того что законодательная ветвь вла-
сти формируется в рамках представитель-
ной демократии и должна в первую оче-
редь учитывать интересы своих избирате-
лей, т. е. интересы российского общества в 
процессе принятия решений в области со-
циально-экономического развития, поли-
тические партии, имеющие представи-
тельство в Государственной Думе, необхо-
димо включить в блок политической си-
стемы, представляющий экономические 
интересы российского общества. Вместе с 
тем Государственная Дума, являясь орга-
ном законодательной ветви власти, упол-
номоченным принимать решения в сфере 
социально-экономического развития, в 
настоящее время включает в свой состав 
восемь политических партий, которые 
объединены в пять фракций. Количе-
ственный состав Государственной Думы, 
согласно законодательству, – 450 депута-
тов, из которых 324 депутата входят в со-
став фракции, образованной Всероссий-
ской политической партией «Единая Рос-
сия» (далее ‒ ЕР), что составляет более  
2/3 от списочного состава Государствен-
ной Думы. Этого достаточно для моно-
польного принятия как федеральных, так 
и конституционных законов Российской 
Федерации, в том числе определяющих 
направления экономического развития и в 

целом государственную экономическую 
политику. Можно предположить, что чле-
ны фракции ЕР, в силу необходимости со-
блюдения неформальных институтов 
(например, партийной дисциплины), уста-
новленных партией, будут в процессе при-
нятия решений руководствоваться про-
граммой социально-экономического разви-
тия, разработанной партией или предло-
женной партийной элите к реализации, 
например, органами исполнительной вла-
сти в обмен на предоставляемые экономи-
ческие блага, например, средства феде-
рального бюджета для финансирования 
деятельности политических партий (статья 
33 Федерального закона от 11 июля 2001 г. 
№ 95-ФЗ «О политических партиях»). 

Изложенное свидетельствует о том, что 
ЕР можно рассматривать как партию вла-
сти [5], или правящую партию, которая 
«…представляет в парламенте… логику 
всего режима» [8. – С. 530–531]. При этом у 
депутатов «системной оппозиции возни-
кают серьезные стимулы для демонстра-
ции лояльности» [8. – С. 528] к партии, 
имеющей легальную возможность едино-
личного принятия решений в Государ-
ственной Думе. 

Учитывая тот факт, что в Государствен-
ной Думе доминирует фракция от партии, 
которая рассматривается как партия вла-
сти (исполнительной) и в этой связи в 
меньшей степени выступает при принятии 
решений в сфере развития национальной 
экономики как орган, представляющий 
интересы общества, а в большей – как ор-
ган государственного управления, пред-
ставляющий публичные интересы (инте-
ресы государства), логично включить Го-
сударственную Думу в государственный 
блок политической системы. 

Следовательно, структуру политиче-
ской системы в рамках институционально-
го анализа ее влияния на экономическое 
развитие следует представить в виде двух 
блоков противопоставленных (не всегда 
совпадающих) экономических интересов. 

Первый – государственный блок, состо-
ящий из таких политических институтов, 
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как Президент Российской Федерации, 
Правительство Российской Федерации и 
Федеральное Собрание Российской Феде-
рации (Государственная Дума и Совет Фе-
дерации) и представляющий государ-
ственные (публичные) интересы в процес-
се принятия решений в сфере экономиче-
ского развития. 

Второй блок представляет интересы 
российского общества (частные интересы), 
включающий общественные объединения, 
в том числе политические партии, не вхо-
дящие в состав Государственной Думы, а 
также граждан, не состоящих в обществен-
ных объединениях. 

Предложенная классификация элемен-
тов политической системы по критерию 
представления интересов государства и 
общества при решении вопросов социаль-
но-экономического развития дает возмож-
ность в процессе институционального 
анализа влияния политической системы 
как института институциональной струк-
туры России на динамику экономического 
развития определить совокупность взаи-
модополняющих, однонаправленных и 
противопоставленных публичных и част-
ных экономических интересов, что необ-
ходимо для принятия сбалансированных 
решений в сфере экономического разви-
тия. Предлагаемый подход направлен на 
гармонизацию в целом противопоставлен-
ных интересов государства и общества в 
процессе разработки государственной 
экономической политики, что будет спо-
собствовать достижению институциональ-
ного равновесия, позволяющего макси-
мально удовлетворить экономические ин-
тересы российского общества, отдельных 
его групп без ущемления интересов госу-
дарственного управления. В противном 
случае либо государство будет частично 
лишено экономической возможности про-
изводства общественных благ (например, 
поддержание внутреннего правопорядка, 
социальная поддержка населения, разви-
тие образования, здравоохранения, куль-
туры, охрана внешних границ и т. п.), чем 
может быть причинен ущерб националь-

ной, в том числе экономической, безопас-
ности России, либо будут ущемлены эко-
номические интересы российского обще-
ства, его отдельных групп (например, 
наличие «имущественных, технологиче-
ских, административных, репутационных 
и прочих препятствий для проникновения 
на рынок» [2. – С. 4], сложная система 
налогообложения с необоснованно высо-
кими ставками налогов, сложные админи-
стративные процедуры лицензирования и 
т. п.), что в свою очередь может привести к 
политической и, как следствие, экономи-
ческой нестабильности в государстве. 

Вместе с тем в процессе институцио-
нального анализа следует понимать, что 
политические институты, составляющие 
государственный блок политической си-
стемы России (по сути, государство), обла-
дают практически монопольной государ-
ственной властью, что выражается в само-
стоятельном (без легально закрепленной 
необходимости согласования с блоком по-
литической системы, представляющей ин-
тересы российского общества) принятии 
нормативных правовых актов [9. – С. 19], 
определяющих направления экономиче-
ского развития и устанавливающих прави-
ла осуществления экономической деятель-
ности, т. е. в установлении формальных 
институтов институциональной среды 
России, чем обеспечивается функциони-
рование социально-экономической систе-
мы [1. – С. 25]. При этом определенная за-
висимость политических институтов, со-
ставляющих государственный блок от по-
литических институтов, выступающих в 
качестве представителей интересов рос-
сийского общества, может наблюдаться 
только в периоды проведения официаль-
ных политических мероприятий (выборы 
Президента Российской Федерации, депу-
татов Государственной Думы, в ходе рефе-
рендумов по вопросам социально-эконо-
мического развития). Однако степень ак-
тивности как отдельных граждан, так и 
членов общественных объединений, вы-
раженная в процентном соотношении 
граждан, принимающих участие в поли-
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тическом мероприятии, к их списочному 
составу, зависит от допускаемых гражда-
нами издержек участия в политическом 
мероприятии, которые могут проявляться 
в имущественном либо психологическом 
(моральном) ущемлении интересов граж-
дан. По сути, политическая активность 
представителей блока политической си-
стемы, выражающего интересы российско-
го общества, поставлена в прямую зависи-
мость от установленных политическими 
институтами государственного блока 
формальных правил реализации полити-
ческого процесса и возможных нефор-
мальных установок поведения представи-
телей исполнительной власти и силовых 
структур государства, в том числе и от су-
ществующего в государстве политического 
режима. Предположение граждан о нали-
чии возможности наступления для них 
негативных последствий участия в поли-
тических мероприятиях снижает полити-
ческую активность, уверенность в отсут-
ствии такой возможности – существенно ее 
увеличивает. При этом также следует учи-
тывать уровень политической социализа-
ции российских граждан, отдельных соци-
альных групп, которые поставлены в зави-
симость от ряда институциональных фак-
торов, в том числе от наличия политиче-
ских прав и гражданских свобод и факти-
ческой возможности их беспрепятственной 
реализации, от реализуемой государством 
идеологии, а также от имущественного по-
ложения потенциального электората. 

Приведенные институциональные усло-
вия функционирования политической си-
стемы и, в частности, условия взаимодей-
ствия политических институтов, представ-
ляющих интересы государства с политиче-
скими институтами, представляющими 
интересы российского общества, указыва-
ют, во-первых, на определяющее влияние 
государственного блока политической си-
стемы в вопросах развития национальной 
экономики в целом и отдельных ее отрас-
лей в частности и, во-вторых, на необхо-
димость введения в действие формальных 
институтов, направленных на создание 

условий для осуществления контроля по-
литическими институтами, представляю-
щими экономические интересы россий-
ского общества, за процессом принятия 
государственными политическими инсти-
тутами решений в области экономическо-
го развития, в том числе за распределени-
ем ресурсов, направлением использования 
государственных средств (например, уве-
личение доходов государственного аппа-
рата, расходов на структуры, составляю-
щие аппарат государственного принужде-
ния, что свойственно государству эксплуа-
таторского типа, либо на развитие здраво-
охранения, образования, науки, культуры 
и т. п., что присуще контрактному госу-
дарству) и в целом за процессом неукосни-
тельного и полного исполнения принима-
емых решений. «Неспособность обществ к 
развитию эффективно осуществляемого 
контроля… являлось самым важным фак-
тором стагнации» [6. – С. 76–77] и влечет 
увеличение расходов общества на обеспе-
чение функционирования государства и 
снижение эффективности государственно-
го управления. 

В процессе институционального анали-
за структуры политической системы Рос-
сии с точки зрения ее влияния на эконо-
мическое развитие необходимо учитывать 
подходы к структуре политической систе-
мы, применяемые политической наукой, 
что обусловлено междисциплинарным 
подходом к анализу экономических отно-
шений, имманентным институциональной 
методологии. В частности, структура по-
литической системы исследуется полити-
ческой наукой с применением системного 
или структурно-функционального подхо-
да, в рамках которого в политической си-
стеме выделяют ряд подсистем, в том числе 
институциональную и регулятивную [10. – 
С. 24–25]. Основу политической системы, 
согласно подходу, принятому в политиче-
ской науке, составляет институциональная 
подсистема [4. – С. 78], включающая эле-
менты как государственного блока, так и 
блока политической системы, выражающе-
го частные интересы. Регулятивная подси-
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стема политической системы включает 
формальные (система права) и нефор-
мальные (например, партийная этика, 
партийная дисциплина и т. п.) институты 
институциональной среды России. 

Включение политической наукой в 
структуру политической системы регуля-
тивной подсистемы указывает на взаимо-
связь политических и правовых институ-
тов, а также на то, что формальные инсти-
туты (система права) являются средством 
легализации политической воли, делаю-
щей ее обязательной для исполнения все-
ми лицами, находящимися на государ-
ственной территории, а содержание фор-
мальных институтов в свою очередь обу-
словлено политическими решениями, 
принимаемыми в большинстве случаев 
политическими институтами, включенны-
ми в государственный блок политической 
системы. Следовательно, можно утвер-
ждать, что и политические, и формальные 
институты оказывают взаимообусловлен-
ное влияние на развитие национальной 
экономики в целом и поведение субъектов 
экономической деятельности в частности. 

В связи с тем что политическая и право-
вая системы рассматриваются как взаимоза-
висимые и взаимообусловленные примени-
тельно к влиянию политической системы 
как эндогенного фактора на экономическое 
развитие, по нашему мнению, необходимо 
в рамках институционального анализа эко-
номических отношений формальные ин-
ституты (правовую систему) включить в со-
став институциональной подсистемы поли-
тической системы, что в свою очередь обу-
словлено подходами к государственному 
управлению национальной экономикой, 
заключающимися в выработке политиче-

ских решений и их легализации при помо-
щи системы права, присущей всем без ис-
ключения государствам с установленным 
демократическим режимом. 

Политическая система современной 
России как эндогенный фактор, бесспорно 
определяющий направления развития 
национальной экономики, в первую оче-
редь посредством разработки и реализа-
ции государственной экономической по-
литики, а также введения в действие фор-
мальных институтов, определяющих пре-
делы возможного и должного поведения 
экономических агентов, может быть при-
знана эффективной в том случае, когда 
она способна обеспечить полный контроль 
общественного блока политической систе-
мы за функционированием государства, в 
том числе за направлением расходов госу-
дарственного бюджета, абсолютную про-
зрачность и гласность финансовой дея-
тельности органов государственного 
управления, разработку и введение в дей-
ствие формальных институтов, предот-
вращающих (не допускающих) сращива-
ние политической и экономической власти 
(трансформацию политической власти в 
экономическую), снижение объема эконо-
мической власти, предоставленного госу-
дарственному блоку политической систе-
мы, в том числе максимально возможное 
сокращение правомочий отдельных госу-
дарственных служащих в сфере распреде-
ления общественных ресурсов и предо-
ставления преференций отдельным субъ-
ектам экономической деятельности, пре-
дотвращение оппортунистического пове-
дения отдельных государственных служа-
щих, в том числе депутатов Государствен-
ной Думы. 
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В статье изложены аспекты математического исследования психологии процесса кадрового отбора персонала 
жизнеспособной организации. Подчеркивается, что учет психологических и мотивационных аспектов в реаль-
ных задачах многокритериального выбора и упорядочения делает исследовательский подход обоснованным и 
позволяет на всех структурных уровнях организации поддерживать жизнеспособность и эффективное функ-
ционирование объекта в рамках модели активной рекурсивной системы. При моделировании психологии по-
ведения руководителя-принципала исследование проводится путем реализации системного описания процес-
са «принципал-агент» с учетом реальных практик и подходов, известных автору в силу полученного профес-
сионального, научного и преподавательского опыта. Для математического моделирования итоговых суждений 
и оценок, которые формируются экспертами, а также заинтересованными и принимающими решение лицами, 
используются результаты теории высшей алгебры, аппарат метода анализа иерархий и концептуальные под-
ходы теории четких и нечетких множеств. Для объяснения психолого-эмоциональных и когнитивных пред-
ставлений о значимости критериев «компетентность», «мотивация» и «лояльность», выделяющихся как глав-
ные, которыми руководствуются лица, принимающие итоговые решения, а также при моделировании сужде-
ний о величине влияния рисков, которые по внутреннему ощущению и мнению экспертов сопровождают 
процедуру отбора претендентов, автором используются опубликованные результаты современных фундамен-
тальных исследований в данной области. На наглядных примерах демонстрируется влияние фоновых харак-
теристик конкурса на распределение занимаемых мест претендентами. Изложенный материал полезен для 
процесса формализации концептуальных аспектов теории и практики формирования трудоспособных кол-
лективов жизнеспособных организационных систем, применим при классификации потенциальных рисковых 
ситуаций, организуемых сотрудниками подразделений разного уровня, эффективен для адаптации форсайт- 
и логфрейм-технологий к практике диагностирования и проектирования эффективных активных структур, 
отвечающих современным социально-экономическим требованиям развитых обществ. 
Ключевые слова: конкурсный отбор персонала, критерии конкурсного отбора, метод анализа иерархий, не-
четкие множества, эффект rank reversal. 
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The article studies aspects of mathematic researching psychology of the personnel selection process in viable 
organization. It is important that taking into account psychological and motivating aspects in real tasks of multi-criteria 
selection and regulation makes the research approach well-grounded and gives an opportunity to support viability and 
efficient functioning of the entity within the frames of the model of effective recruiting system. To model behavior 
psychology of the executive – principal the research is done by systematic description of the ‘principal-agent’ process 
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teaching experience. For mathematic modeling of final opinions and appraisals formulated by experts, concerned 
persons and decision-makers results of higher algebra theory, tools of the method of analyzing hierarchies and 
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and used by decision-makers and to model opinions concerning the impact of risks, which accompany the procedure of 
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examples of the impact of background characteristics of competition on distribution of jobs among candidates.  
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The given material can be useful for the process of formalizing conceptual aspects of theory and practice to build 
effective teams of viable organizational systems, can be applied to classify potential risky situations formed by 
employees of different divisions, effective for adaptation of foresight and long-frame technologies to practice of 
diagnosing and projecting efficient structures meeting current social and economic requirements of developed societies.  
Keywords: competition selection of staff, criteria of competition selection, method of hierarchy analysis, odd multitudes, 
rank reversal effect. 

 
 

чет глубинно-психологических [7; 23] 
и эмоционально-мотивационных  
[4; 8; 9; 18] аспектов поведения лиц, 

принимающих решение (ЛПР), в реальных 
задачах профессионального многокрите-
риального отбора субъектов и ценностного 
упорядочения окружающих явлений и 
объектов [11; 14] делает многофакторный 
подход в области математического моде-
лирования процедур принятия решений 
актуальным и обоснованным. Несмотря на 
встречающиеся сложности и многоаспект-
ность, многофакторный подход с исполь-
зованием психомотивационных аспектов 
модернизирует традиционные модели 
принятия решений в более соответствую-
щие возникающим реальным ситуациям 
[10; 15; 16; 21; 22]. В приближенных к жизни 
и практике задачах подход с деятельным 
участием лица, принимающего решения, – 
руководителя-принципала (principal) P, 
и/или одновременным учетом мнений 
опытных экспертов (experienced experts) EE и 
заинтересованных лиц (interested parties) IP 
зачастую оказывается единственным.  
В отличие от бездушных схем искусствен-
ного интеллекта (artificial intelligence) AI ука-
занный подход позволяет получить доста-
точно полное и приближенное к реалиям 
жизненных ситуаций многообразие воз-
можных (порой парадоксальных) вариантов 
решений, отвечающих мотивационным 
устремлениям человека.  

Жизненный опыт доказывает, что доста-
точно полное и отвечающее мотивацион-
ным реалиям сотрудников многообразие 
возможных вариантов решений управлен-
ческих проблем базируется, как правило, на 
интеллектуальных и психоэмоциональных 
особенностях конкретных профессионалов 
[13; 14; 19; 20]. 

К указанным традиционным приклад-
ным проблемам относится задача ситуа-
тивного отбора квалифицированного пер-
сонала, одинаково остро стоящая как перед 
владельцами предприятий частного бизне-
са, так и перед руководством государствен-
ных организационных структур и учре-
ждений различного уровня, т. е. внутри ак-
тивных (иными словами, включающих лю-
дей) иерархических систем W. При реше-
нии задачи рационального отбора сотруд-
ников для подразделений активных орга-
низационных структур W, эффективно 
описываемых с помощью моделей жизне-
способных систем (МЖС) [1; 5; 6; 12; 13], 
можно применить смешанные подходы, 
включающие как психолого-субъективные, 
так и компьютеризированные инструменты 
построения иерархических четких и нечет-
ких конкурсных структур. МЖС отражает 
поведение достойной выживания, эффек-
тивной, управляемой, обучаемой, способ-
ной к адаптации и развитию активной эко-
номико-социальной системы [5; 12; 13]. По-
этому перед принципалом, осуществляю-
щим набор персонала в жизнеспособную 
организацию, стоит ответственная задача. 

Итак, пусть перед ЛПР (принципалом 
P), к примеру, директором предприятия 
или ректором вуза (P ∈ W5 ⸦ W), руководи-
телем структурного подразделения учре-
ждения или заведующим кафедрой вуза  
(P ∈ W1 ⸦ W), стоит задача найма на ва-
кантную позицию F нового сотрудника – 
агента A.  

Здесь и далее Wi ⸦ W, i = 1, …, 5 – тради-
ционные обозначения подсистем Wi систе-
мы W (рис. 1). Так, W1 – жизнеспособное 
операционное ядро W (члены бригады, 
преподаватели кафедры, сотрудники ла-
боратории), выполняющее основную ра-
боту организации; W2 – руководство под-

У 
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системы W1 (бригадир, заведующий ка-
федрой, начальник лаборатории), …; W5 – 

члены руководства системой W (члены ди-
рекции, члены ректората). 

  
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
 

Рис. 1. Упрощенные схемы организационных структур научного учреждения и высшего учебного 
заведения W (подсистема W1 – единственная жизнеспособная подсистема в системе W)

 
В конкурсном отборе участвуют m кан-

дидатов A = {A1, A2, …, Am}. При рассмот-
рении используется набор из n критериев 
K = {K1, K2, …, Kn}, по которым можно спро-
гнозировать целесообразность приема Ai 
на должность F* ∈ F в текущий момент 
времени и эффективность нахождения со-
трудника Ai на позиции F* в перспективе.  

Таким образом, в классических подходах 
имеется принципал P, которому на основе 
внутренних субъективных представлений 
об относительной важности критериев K и 
внешних (с учетом информации от ЕЕ и IP) 
субъективных оценок качества представ-

ленных альтернатив Ai (i = 1, …, m) необхо-
димо либо выбрать одну наилучшую в по-
нимании P кандидатуру А*∈ A (задача вы-
бора), либо все рассматриваемые альтер-
нативы из дискретного множества  
A = {Ai, i = 1, …, m} расположить в опреде-
ленной последовательности, к примеру, от 
самой лучшей (по внутреннему убежде-
нию принципала Р) альтернативы A+ к са-
мой худшей альтернативе A_ (задача упо-
рядочения). Альтернативы A, критерии K 
и цель процедуры F представляют иерар-
хическую структуру [21; 22], изображен-
ную, на рис. 2. 

 
 

 

 
Рис. 2. Трехуровневая иерархическая структура: цель F, критерии K, альтернативы A 
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Рассмотрим случай отбора претенден-
тов с применением трех критериев (n = 3), 
оказывающих, по мнению ЛПР – принци-
пала P, а также с учетом экспертов EE 
и/или заинтересованных лиц IP, наиболь-
шее влияние на текущую и перспективную 
материальную и психосоциальную эффек-
тивность принимаемого на должность  
F* ∈ F сотрудника – агента А* ∈ А. Поло-
жим, что, как правило, и случается на 
практике, участники отбора P, EE и IP 
остановились на следующих критериях:  
K1 – компетентность (competence C); K2 – мо-
тивация (motivation M); K3 – лояльность  
(loyalty L), трактуя, в частности, указанные 
критерии следующим образом: 

 компетентность (C) – личные воз-
можности претендента, его квалификация 
(знания и опыт), позволяющие принимать 
участие в разработке необходимых реше-
ний и реализации определенного круга 
действий благодаря наличию определен-
ных знаний и навыков; 

 мотивация (M) – побуждение к дей-
ствию; психофизиологический процесс, 
управляющий поведением человека, зада-
ющий его направленность, организацию, 
активность, устойчивость, деятельное удо-
влетворение своих потребностей; 

 лояльность (L) – благосклонное отно-
шение к кому- или чему-либо; подчинение 
установленным правилам и выполнение 
должностных обязанностей; восприятие 
себя как неотделимую часть данной актив-
ной системы; работа с удовольствием, вы-
полнение своих обязанностей не за страх, а 
за совесть, полное согласие с целью и поли-
тикой, проводимой учреждением. 

Профессиональный и жизненный опыт 
автора, а также анализ научной литературы 
по психологии профессиональной деятель-
ности, мотивации и управлению персона-
лом [3; 4; 7–10; 18–23], указывают на то, что 
среди основных и второстепенных требова-
ний, предъявляемых той или иной профес-
сией к личностным характеристикам пре-
тендентов, вопросы компетентности, моти-
вации и лояльности для принимаемых на 
работу сотрудников представляются глав-

ными, а подчас и определяющими жизне-
способность активной системы W.  

Так, можно согласиться с тем, что для 
типичного представителя ученого мира 
указанные три критерия C, M и L, в основе 
которых в идеальном случае лежат такие 
качества, как спонтанная любознатель-
ность, способность длительное время за-
ниматься решением одной и той же про-
блемы, память, творческое мышление, 
фантазия, наблюдательность, энтузиазм, 
прилежание, способность к критике и са-
мокритике, дисциплинированность, уме-
ние ладить с людьми, бескорыстие, служат 
залогом не только личностных успехов, но 
и процветанию научных, научно-иссле-
довательских и образовательных учрежде-
ний – активных систем W. Именно такие 
свойства личности, как компетентность в 
области аппарата исследований, мотива-
ция к научному росту, а также лояльность 
к специфическим условиям творческой 
атмосферы, автор наблюдал в течение по-
лувека в той или иной степени у коллег-
ученых и соавторов, что и подтверждает 
оправданность и важность выбора крите-
риев K1 – C, K2 – M и K3 – L в указанном вы-
ше смысле. 

Пограничная с научной, а во многих 
случаях и пересекающаяся с ней профес-
сиональная область человеческой деятель-
ности – преподавательская, знакомая авто-
ру с 60-х гг. прошлого века, также позволя-
ет утверждать, что критерии С, M и L –
одни из главных показателей личности 
претендента. И хотя в последние десятиле-
тия теоретическую основу развития систем 
стимулирования и мотивации составляет 
отношение к профессорско-преподава-
тельскому персоналу (ППС) как к особому 
виду ресурсов, определяя ППС человече-
ским ресурсом и рассматривая роль чело-
века в преподавательском труде как своего 
рода капитал – человеческий капитал, об-
разующий основную силу преподаватель-
ского сообщества, все же базисом поведе-
ния ППС, по мнения автора, в основном 
служит мотивация к развитию личностных 
творческих и профессиональных потреб-
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ностей. При этом критерии K1 и K2 как 
личностные качества творческого человека 
остаются главными, несмотря на стремле-
ние активной системы W использовать 
разнообразные стимулы, чтобы привязать 
ППС – человеческие ресурсы – к образова-
тельной организации посредством усиле-
ния зависимости научно-педагогических 
работников (НПР) (как теперь называют 
ППС) от учебного заведения, что и делает 
коллектив ППС – НПР более управляемым 
с точки зрения руководителей персоналом 
реальной жизнеспособной активной обра-
зовательной системы W. 

Кроме критерия профессиональной 
компетентности ППС – НПР, включающей 
единство теоретической и практической 
готовности к осуществлению преподава-
тельской деятельности, и критерия моти-
вации, в основе которого для ППС – НПР 
лежат как стремление к успеху, так и из-
бежание неудач, для преподавателя важ-
ным и весьма психологически сложным 
представляется критерий L – лояльность, 
что объясняется необходимостью контак-
тировать со многими участниками про-
фессиональной деятельности, число кото-
рых гарантированно может доходить  
(как это случалось у автора в некоторые 
рабочие дни) до двух сотен человек в силу 
того, что в лекционной аудитории жизне-
способного университета W на лекциях по 
утвержденному системой W расписанию 
предусматривается присутствие 6 учебных 
групп по 30–35 студентов.  

Итак, в идеальном случае лояльность L 
ППС – НПР – это, в частности:  

 искреннее и уважительное отношение 
ППС – НПР друг к другу, т. е. к активным 
элементам подсистемы W1 ⊂ W в модели 
жизнеспособной системы W (в МЖС W); 

 ответственное отношение ППС – 
НПР к W в целом, выраженное в поддерж-
ке устава W и соблюдении устоявшихся в 
W правил поведения;   

 уважительное отношение к действи-
ям и решениям руководства – от непосред-
ственного руководителя в лице заведую-
щего кафедрой (члена подсистемы  

W2 ⊂ W) до декана факультета (активного 
элемента подсистемы W3 ⊂ W) и ректора 
вуза (члена подсистемы W5 ⊂ W);  

 понимание и верность общему делу;  

 взаимное соблюдение правил и обя-
зательств между интересами работодателя 
в лице наемного персонала вуза из W\W1 и 
членов ППС – НПР из подсистем W1.  

При этом уровень лояльности и ее ха-
рактер зависят от занимаемой должности 
принятого на работу претендента, психо-
логических особенностей взаимозависи-
мых сторон в W, микроклимата внутри со-
ответствующей подсистемы Wi ⊂ W,  
i = 1, ..., 5, а также традиций жизнеспособ-
ной образовательной организации W.  

Положим, что психолого-мотивацион-
ные и социально-компетентностные оцен-
ки, советы и рекомендации с учетом вы-
бранных критериев C, M и L принципалом 
P получены, сформированы и сформули-
рованы гибридным способом в результате 
проведения тестов и тематических бесед 
руководителем подразделения – принци-
палом P, экспертами EE и несколькими 
ключевыми специалистами IP с пятью  
(m = 5) претендентами Ai (i = 1, …, 5) на за-
нятие вакантной должности F* ∈ F. 

Каждая кандидатура Ai (i = 1, …, 5) оце-
нивалась по каждому из критериев Kj  
(j = 1, 2, 3) по пятибалльной шкале. При 
этом оценка zij из множества Z = {1, 2, 3, 4, 
5} для кандидатуры Ai по критерию Kj тра-
диционно отвечала соответствующему 
терму из известного терм-множества: 

(zij = 5) ↔ «отлично»,  
(zij = 4) ↔ «хорошо»,  

(zij = 3) ↔ «удовлетворительно», 
(zij = 2) ↔ «неудовлетворительно»,  

(zij = 1) ↔ «неприемлемо». 
Поскольку в моделируемой реальной 

ситуации конкурса оценки по каждому 
критерию Kj для опрошенного и рекомен-
дуемого экспертами агента Ai далее чис-
ленно могут быть равны только 5 ↔ «от-
лично», 4 ↔ «хорошо» или в крайнем слу-
чае 3 ↔ «удовлетворительно», а кандидаты 
с оценками 2 ↔ «неудовлетворительно» и 
1 ↔ «неприемлемо» естественно исключа-
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лись принципалом P из рассмотрения, 
примем для удобства литеральные обозна-
чения данных оценок по рассматриваемым 
кандидатам: a ↔ «отлично» ↔ (zij = 5),                                                                             
b ↔ «хорошо» ↔ (zij = 4), c ↔ «удовлетво-
рительно» ↔ (zij = 3). 

В табл. 1 приведены результаты оценки 
пяти кандидатов A1, …, A5, каждый из ко-
торых получил по 12 баллов в сумме  
a + b + c по трем критериям Kj: K1 – компе-
тентность C, K2 – мотивация M, K3 – лояль-
ность L.   

 

Т а б л и ц а  1 
Применение пятибалльных оценок  

при отборе персонала 
 

 A1 A2 A3 A4 A5 

Общий вид 

K1 (C) z11 = c z21 = a z31 = c z41 = b z51 = b 

K2 (M) z12 = a z22 = c z32 = b z42 = c z52 = a 

K3 (L) z13 = b z23 = b z33 = a z43 = a z43 = c 

Оценка при отборе персонала 

K1 (C) c = 3 a = 5 c = 3 b = 4 b = 4 

K2 (M) a = 5 c = 3 b = 4 c = 3 a = 5 

K3 (L) b = 4 b = 4 a = 5 a = 5 c = 3 

a + b + c 12 12 12 12 12 

 
Отметим, что в процессе субъективного 

оценивания кандидатур по определенным 
критериям могут использоваться как не-
четкие теоретико-множественные опера-
ции, так и представленные на рис. 3 OK-
функции (например, оплата труда), вве-
денные ранее автором в процедуры си-
стемного исследования при психосоциаль-
ном анализе мотивационного поведения 
претендентов. 

 

 
 

Рис. 3. OK-функции мотивации акторов 

 
Многие руководители склонны мини-

мизировать риски и, соответственно, пере-

оценивать значение критерия лояльности 
персонала K3.  

Таким образом, в рассматриваемом слу-
чае фаворитами, обусловленными психоло-
гическими особенностями таких руководи-
телей, будут кандидаты A3 и A4, испытыва-
ющие наибольшую лояльность K3 (a = 5)  
к организации в целом и (или) руковод-
ству в частности. Далее ЛПР, минимизи-
рующее риск, может допустить примене-
ние системного подхода при выборе кан-
дидата только из двух лидеров A3 и A4 по 
критерию K3, имеющих суммарные оценки 
7 баллов по двум оставшимся критериям – 
компетентности K1 (C) и мотивации K2 (M). 

Очевидно, что при решении данной за-
дачи необходимо принимать во внимание 
какие-то дополнительные факторы, так 
как при равнозначности весов критериев 
«бездушный и формальный» компьютери-
зованный подход не позволяет выбрать 
лучшую из альтернатив (табл. 2 и рис. 4). 

 
Т а б л и ц а  2 

Оценка альтернатив A3 и A4 по критериям  
K1 и K2 

 

 A3 A4 b + c 

Общий вид 

K1 (C) b = 3 c = 4 7 

K2 (M) c = 4 b = 3 7 

b + c 7 7  
Оценка при отборе персонала 

K1 (C) 3/7 4/7 1 

K2 (M) 4/7 3/7 1 

b + c 1 1  

 

 
 

Рис. 4. Выбор альтернатив 

 
Действительно, так как выбор ведется из 

двух кандидатов A3 и A4 множества A, име-
ем для величины δ разности суммы весов 
A4 и A3, отнормированных с учетом весов 
всех претендентов A1, …, A5 по критериям 
K1 – компетентность C и K2 – мотивация M:

А3 А4 

A1 

A2 

A3 

A4 

A5 
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s = a + 2b + 2c = 19, r = 2a + b + 2c = 20.

В представленном случае величина δ 
позволяет показать эффект приоритиза-
ции эксклюзивности качеств альтернати-
вы, а также выгодное отличие актора A4 в 
паре A3, A4 при наличии фоновых харак-
теристик процесса от остальных кандида-
тур A1, A2, A5, доказывая, что в подобного 
рода психологических проблемах выбора 
существование фона имеет значение и 
мнение эксперта может отличаться от вы-
бора компьютеризированного искусствен-
ного интеллекта.  

Помимо указанных эффектов, результа-
ты, представленные в табл. 3 и на рис. 5, 
свидетельствуют о превосходстве пусть 
даже и менее лояльных кандидатов A1, A2, 
A5, по мнению ЛПР, но более значимых 
для решения поставленных организаци-
онной структурой задач, что косвенно от-
ражено в сумме оценок по остальным двум 
критериям – K1 – компетентности и K2 – 
мотивации, которые здесь считаются рав-
нозначно важными и, как следствие, при-
носят выигрыш по указанным критериям 
кандидату A5. 

 

Т а б л и ц а  3 
Применение субъективного подхода при отборе персонала 

 

 A1 A2 A5 A4 A3 r, s 

Общий вид 

K1 3 5 4 4 3 s = 19 

K2 5 3 5 3 4 r =20 

zi1 + zi2 8 8 9 7 7  

Оценка при отборе персонала 

K1 c/s = 3/19 a/s = 5/19 b/s = 4/19 b/s = 4/19 c/s = 3/19 1 

K2 a/r = 5/20 c/r = 3/20 a/r = 5/20 c/r = 3/20 b/r = 4/20 1 

zi1 + zi2 0,40789 0,41315 0,46052 0,36052 0,35789  

 

 
 

Рис. 5. Упорядочение альтернатив по сумме двух критериев:  
K1 – компетентность (competence C) и K2 – мотивация (motivation M)

 
После обобщения результатов приве-

денного случая рассмотрим проблему, в 
которой кандидаты-альтернативы Ai,  
i = 1, 2, ..., m, оцениваются по двум критери-
ям – K1 и K2, имеющим для ЛПР одинако-
вый уровень значимости (significance level)  
zj (j = 1, 2, 3), т. е. z1 = z2. Пусть кандидат-
альтернатива A1 в заданной шкале отноше-
ний имеет по указанным критериям век-
торную оценку (z11 = a, z12 = b), а кандидат-
альтернатива A2 – симметричную вектор-

ную оценку (z21 = b, z22 = a). Остальные кан-
дидаты-альтернативы Ai, где i = 3, 4, ..., m, 
имеют, соответственно, векторные оценки 
(zi1 = ri, zi2 = si) (табл. 4). 

 
 Т а б л и ц а  4 

Оценки альтернатив A по критериям K 
 

 A1 A2 Ai (i = 3, …, m) 

K1 z11 = a z12 = b zi1 = ri 

K2 z21 = b z22 = a zi2 = si 

                  А5                            А2                            А1                            А4                            А3 
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Принимая во внимание изложенные 
выше соображения о принципиальной 
необходимости учета фоновых характери-
стик при многокритериальном сравнении 
реальных альтернатив A1 и A2, убеждаемся, 
что без учета характеристик кандидатов Ai 
(i = 3, 4, ..., m), т. е. фона, определить, какой 
из вариантов (A1 или A2) предпочтитель-
нее, невозможно в принципе. Действи-

тельно, выписав по традиционной схеме 
метода анализа иерархий (МАИ) согласо-
ванные матрицы парных сравнений аль-
тернатив Ai (i = 1, 2, ..., m) по критериям K1 
и K2 – матрицы M1 и M2 соответственно и 
вычислив нормированные на единицу 
собственные векторы указанных матриц, 
получим следующие векторы приоритетов 
альтернатив Ai, i = 1, 2, ..., m: 
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где величины r и s отвечают за фоновые 
характеристики, создаваемые альтернати-
вами Ai (i = 3, ..., m) для первого и второго 
критерия соответственно (табл. 5).  

 
Т а б л и ц а  5 

Координаты векторов приоритета  
альтернатив A по критериям K1 и K2 
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Просуммировав оценки альтернатив A1 

и A2 по двум критериям K1 и K2 на фоне 
остальных альтернатив Ai (i = 3, ..., m) соот-
ветственно и вычислив разность суммар-
ных оценок, получим выражение для 
оценки преимущества первой или второй 
альтернативы на фоне остальных альтер-
натив: 

.
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Пусть для определенности справедливо, 
что a ˃ b, следовательно, всегда (a – b) ˃ 0. 
Таким образом, Δ > 0 (A1 значимее A2) при 
(s – r) > 0, т. е. s > r и Δ < 0 (A2 значимее A1) 
при (s – r) < 0. В случае (s – r) > 0 суммарная 
оценка альтернатив Ai (i = 3, ..., m) по вто-
рому критерию K2 выше, чем по первому 

критерию K1, т. е. A1 и A2 находятся в 
окружении менее удачных вариантов Ai  
(i = 3, ..., m) по первому критерию K1 и бо-
лее удачных вариантов Ai (i = 3, ..., m) по 
второму критерию K2. На фоне альтерна-
тив Ai (i = 3, ..., m), в целом более слабых по 
первому критерию K1, так как (r – s) < 0, 
вариант A1, имеющий более высокую 
оценку по критерию K1, оказывается в бо-
лее выигрышном положении по сравне-
нию с вариантом A2, уступающим по кри-
терию K1 варианту A1. На фоне же альтер-
натив, оцениваемых суммарно более высо-
ко по первому критерию K1, таких, что  
(s – r) < 0, и, следовательно, с суммарной 
оценкой фона по второму критерию K2, 
оказывающейся ниже суммарной оценки 
фона по первому критерию K1, вариант A2 
более предпочтителен варианта A1, так как 
именно по второму критерию вариант A2 
превосходит вариант A1. 

Таким образом, показано, что формаль-
ное и изолированное сравнение вариантов 
без учета фона нереалистично. Два вари-
анта (A1 и A2) с формальными векторными 
оценками (a, b) и (b, a) соответственно, по-
лученными для двух одинаково значимых 
критериев K1 и K2, с необходимостью име-
ют разный приоритет в зависимости от 
уникальных свойств альтернатив A1 и A2 
по отношению к фону. 

Как видно, при решении поставленной 
задачи методом анализа иерархии учиты-
ваются не только оценки альтернатив, но и 
общее влияние окружения рассматривае-
мых вариантов на психологическую со-
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ставляющую выбора: при различном 
наборе возможных альтернатив оптималь-
ный вариант будет различным. Если ка-
кой-то из рассматриваемых вариантов яв-
ляется более уникальным по одному из 
критериев, он будет считаться более пред-
почтительным, чем вариант с симметрич-
ными оценками, но не обладающий доста-
точной уникальностью. Данное явление 
учитывается при применении метода ана-
лиза иерархий. 

Общая практика показывает, что можно 
построить более жизнеспособную соци-
ально-экономическую систему без выделе-
ния критерия лояльности K3, но не при-
нижая значимость указанного важного для 
микроклимата в коллективе критерия. 
Приведем условно объективный отбор 
кандидатов по всем трем считающимся 
равнозначными для достижения цели кри-
териям (табл. 6 и рис. 6).  

 
Т а б л и ц а  6  

Применение подхода с условно объективным отбором персонала 
 

 A1 A2 A3 A4 A5 
Суммарная  

оценка 

Общий вид 

K1 (C) 3 5 3 4 4 19 

K2 (M) 5 3 4 3 5 20 

K3 (L) 4 4 5 5 3 2 

 12 12 12 12 12  
Оценка при отборе персонала 

K1 (C) 3/19 5/19 3/19 4/19 4/19 1 

K2 (M) 5/20 3/20 4/20 3/20 5/20 1 

K3 (L) 4/21 4/21 5/21 5/21 3/21 1 

 0,598371 0,603634 0,59599 0,598622 0,603383  

 

 
 

Рис. 6. Упорядочение альтернатив по сумме трех критериев 

 
В случае условно объективного отбора 

побеждает кандидат A2. Дополнительно 
можно дать оценку представленным крите-
риям и их значимости среди выборки кан-
дидатов. Так, лояльность K3 является 
наиболее характерным признаком среди 
всех кандидатов. Меньше всего представле-
на компетентность K1, что и дает получен-
ные результаты при применении условно 
объективного подхода с учетом эффекта 
rank reversal. Указанная ситуация наглядно 
демонстрирует разницу между руководи-
телями, избегающими риск, и руководите-
лями, стремящимися к успеху (рис. 6).  

Характерным результатом действий ру-
ководителя, избегающего рисков, будет 

выбор лояльных сотрудников и, соответ-
ственно, повышение уровня конформизма 
коллектива и каждого сотрудника в част-
ности. Однако данное решение повышает 
энтропию системы в целом за счет отбора 
не лучших сотрудников по остальным 
критериям. Из-за этого жизнеспособность 
системы существенно снижается. Фактиче-
ски нарушается соответствие разнообразия 
управляющего воздействия разнообразию 
управляемого явления.  

Сравним эффективность кандидатов A2 
и A4, выбранных, соответственно, при по-
мощи субъективного квазисистемного под-
хода с предпочтением лояльных кандида-
тов и условно объективного метода отбора 

           А2                                А5                                  А4                                А1                                А3 
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персонала с использованием компьютери-
зованного инструментария. 

В представленной выборке более разви-
тое и эксклюзивное свойство компетентно-
сти K1 актора A2 (z21 = 5) повышает жизне-
способность принявшей его на работу ор-
ганизации по сравнению с аналогичной 
системой, включившей в свой состав ло-
яльного (z43 = 5), но менее компетентного 
актора A4 (о чем наглядно свидетельствует 
гистограмма на рис. 7), хотя в рамках пер-
вичной оценки указанные акторы выгля-
дят формально равнозначно: 

z21 = 5, z22м = 3, z23 = 4, z41 = 4, z42 = 3, z43 = 5 ↔  
z22 = z42 = 3, z21 + z23 = z41 + z43 = 9. 

 

 
 

Рис. 7. Лепестковая диаграмма сравнения 
акторов A2 и A4 

 
Как отмечалось выше, учет эмоцио-

нально-психологических и мотивацион-
ных характеристик не только победителя 
конкурсного отбора – агента A*, но и лица, 
принимающего решение, – принципала P, 
в реальных задачах профессионального 
многокритериального отбора имеет важ-
ное значение. Опыт показывает, что до 
момента приглашения к конкурсу и нача-
ла процедур приема на работу в жизнеспо-
собную организацию W принципал P и 
претендент A* часто косвенно или лично 
знакомятся с профессиональными, а под-
час и психосоциальными сторонами лич-
ности главных непосредственных участни-
ков описываемого конкурсного процесса. 

Так, к примеру, ЛПР – заведующий ка-
федрой P и победитель конкурса на ва-
кантное место профессора – научный ра-
ботник или преподаватель высшего учеб-
ного заведения A* могут знать друг друга, 

пересекаясь на научных конференциях, 
симпозиумах, съездах, изучая вышедшие 
научные публикации и труды каждого, 
знакомясь с мнением их сотрудников. По-
этому в жизнеспособной организации W, 
где в силу жизнеспособности W установле-
ны прочные традиции и преобладает ува-
жение к мнению руководства и сотрудни-
ков, при предварительной принципал-
агентской победе A* в психолого-эмоци-
ональном и интеллектуально-статусном 
единоборстве P ↔ A* итог формального 
конкурсного отбора A* внутри W, как пра-
вило, предрешен, и отобранный принци-
палом P претендент A* практически авто-
матически принимается на работу.  

С применением аппарата МАИ и тео-
рии нечетких множеств [19–22; 24] про-
ранжируем критерии C, M и L по значимо-
сти с психосоциальной субъективной точ-
ки зрения принципала P. 

При нечеткой оценке предполагаемых 
предпочтений принципала P в концепту-
альном подходе ранжирования значимо-
сти критериев C, M и L воспользуемся ап-
паратом нечетких множеств, что позволяет 
гибко смоделировать ментальные предпо-
чтения и психологию ЛПР. 

Пусть в силу личных убеждений, сфор-
мированных традиционным психологиче-
ским фоном в организации W, руководи-
тель подсистемы W1 ⸦ W (к примеру заве-
дующий кафедрой университета) – прин-
ципал P считает, что у претендентов Ai,  
(i = 1, …, m) уровень компетентности C 
должен быть в определенной степени не 
ниже уровня внутриличностной мотива-
ции M претендентов к повышению карь-
ерного статуса и не уступать уровню ло-
яльности L агентов Ai ∈ A к руководству, 
сотрудникам и организационной структу-
ре W. Одновременно принципал P, стре-
мясь обеспечить удобный микроклимат в 
руководимой им подсистеме W1 ⸦ W, счи-
тает, что у принятого на работу агента  
A* ∈ A уровень мотивации M стремления к 
карьерному росту должен быть ниже 
уровня лояльности L агента A*∈ A к руко-
водителю-принципалу P.  

А2 

 

А4 
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Таким образом, используя традицион-
ную для МАИ схему построения матрицы 
парных сравнений значимости критериев  

MK = 
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и принятую шкалу отношений 1, 2, …, 9, 
положим u = 3, v = 2, w = 5, где u, v и w суть 
выраженные численно отношения уров-
ней значимости критериев K1(C) к K2(M), 
K1(C) к K3(L) и K2(M) к K3(L) соответственно. 
Вычислим значение максимального дей-
ствительного собственного числа согласно 
известной схеме [2; 17]: 

MK = 
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Имеем λmax = max (λ1, λ2, λ3) = 3,163. Зна-

чение коэффициента согласованности 
матрицы MK  

0,10,027
1)(

λmax 





nn

n
R  

позволяет утверждать, что моделирование 
психологических аспектов оценки прин-
ципалом-руководителем ситуации прак-

тически непротиворечиво и близко к ре-
альности, воспринимаемой принципалом. 

Для завершения реализации нечеткого 
многокритериального анализа критериев 
C, M и L в нечетких условиях имеем для не-

четкого множества K
~

, моделирующего 
представление принципалом сравнитель-
ной важности критериев, следующую по-
следовательность вычислений: 

 
 

γC = 3 vu   = 1,817, γM = 3
1

wu 
 = 0,405,  γL = 3

v

w
= 1,357,  γ = γC + γM + γL = 3,58, 

 

ηC =
γ

γC   = 0,508,  ηM = 
γ

γM  = 0,113,  ηL = 
γ

γL  = 0,379,  ηC + ηM + ηL = 1. 

 
Здесь γC, γM и γL – координаты γKj 

(j = 1, 2, 3) cобственного вектора γK матри-
цы MK, отвечающего максимальному соб-
ственному значению λmax данной матрицы; 
ηC, ηM и ηL – координаты ηKj  
(j = 1, 2, 3) отнормированного на единицу 
cобственного вектора γK.   

После нормировки на единицу вектора 
γK для величин степени принадлежности 

Kj критериев Kj к нечеткому множеству 

K
~

имеем   

K1  = ηC = 0,508,  K2 = ηM = 0,113,    

K3 = ηL = 0,379. 

В итоге нечеткое множество значимости 

критериев K
~

, по мнению P, запишется в 
виде 

,
0,379

,
0,113

,
0,508μ

,
μ

,
μ


















LMCLMC

K LMC~
 

что и соответствует требуемой условной 
цепочке неравенств С ˃ L ˃ M, моделиру-
ющей представление принципала P. 

При наличии пяти и более претендентов 
Ai на замещение вакантного места F найти 
корни получающегося алгебраического 
уравнения пятой степени можно только 
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численно. Поэтому в данной статье макси-
мальные собственные значения несогласо-
ванных матриц попарного сравнения и со-
ответствующие им собственные векторы 
находились с помощью средств вычисли-
тельной среды Mathcad. Для согласованных 
n ∙ n матриц парных сравнений максималь-
ные собственные значения равны n, т. е. в 
нашем случае λmax = 5 и численных вычис-
лений для λmax здесь не требуется.   

При построении согласованных матриц 
парных сравнений альтернатив Ai по кри-

териям Kj применим модифицированную 
шкалу сравнений, полагая далее значения 
элементов матриц сравнения равными от-
ношению чисел 5, 4 и 3, отвечающими 
терм-множеству «отлично», …, «неприем-
лемо». 

Имеем согласно табл. 1 для критериев 
K1 – компетентность C, K2 – мотивация M и 
K3 – лояльность L следующие согласован-
ные матрицы парных сравнений: 

MC = 
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у которых максимальные собственные зна-
чения λC, λM и λL равны 5. 

Применяя в вычислительной среде 
Mathcad функцию eigenvec для матриц MC, 
MM, ML с λC = λM = λL = 5 и нормируя на 
единицу полученные собственные векто-
ры, имеем для нечетких множеств  
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следующие выражения: 
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указывающие на распределение степени 
предпочтений руководителя-принципала 
P во множестве агентов-претендентов  
Ai (i = 1, …, 5) для каждого критерия  
Kj (j = 1, 2, 3). 

Принимая во внимание отношение ру-
ководителя-принципала P к значимости 
критериев Kj, например, для реализации 
образовательного процесса в жизнеспо-

собном высшем учебном заведении, вы-
числим победителя конкурсного отбора 
A*∈ A в рамках теории нечетких множеств.  

Для нечеткого множества J
K

A
~

 влияние 

приоритета критерия Kj реализуется путем 

возведения коэффициента ij в степень Kj , 
что концентрирует соответствующее не-
четкое множество. В результате имеем 




























543215

0,508

1

0,5081μ

1

1μ
1 0,454

 ,
0,454

 ,
0,508

,
0,507

,
0,3920,2110,158

 ...,  , ..., ,
AAAAAAAAA m

m
CC μμ

C
~

, 










54321

0,855
 ,

0,807
 ,

0,834
,

0,807
,

0,855

AAAAA
M
~

, 









54321

0,478
 ,

0,580
 ,

0,580
,

0,533
,

0,533

AAAAA
L
~

. 



Картвелишвили В. М. О механизме кадровой политики и критериях отбора персонала   

 

27 
 

В итоге для выяснения претендента-
победителя A*∈ A, по мнению ЛПР – 
принципала P, экспертов EE и/или заин-
тересованных лиц IP, необходимо, моде-
лируя пересечение нечетких множеств, 
выбрать для каждого агента Ai наимень-
шую степень принадлежности и составить 
итоговое нечеткое множество ACML: 
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 ,
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,
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,
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ACML , 

которое после сопоставления степеней 
принадлежности агентов Ai позволяет 
прийти к распределению значимости пре-
тендентов, похожему на распределение в 
рамках подхода с условно объективным 
отбором персонала (см. табл. 4 и рис. 5), к 
следующему итоговому неравенству:  

A*= A2 ˃ A4 = A5 ˃ A1 = A3, 

что в рамках нечетких утверждений и тео-
рии нечетких множеств может трактоваться 
приблизительно так: похоже, что на кон-
курсе агент A2 выглядел получше пары A4 и 
A5, не уступавших друг другу по возможно-
стям и опередивших показавшимися оди-
наково достойными претендентов A1 и A3. 

В заключение отметим, что представ-
ленный подход, учитывающий психологи-
ческие особенности поведения участников 
конкурсного процесса, позволяет, в част-
ности, приблизиться к реализации требо-
ваний научных публикаций, моделирую-
щих, как показывает опыт автора, редко 
встречаемые в полном объеме базовые 
компетенции идеальных сотрудников иде-
альных структур, требуя, к примеру, иде-
альной социально-личностной, информа-
ционной и организационной компетент-

ности в сфере постановки целей и задач, а 
также принятия решений и разработки 
программ в рамках деятельности жизне-
способной организации.   

Тем не менее изложенные результаты 
демонстрируют необходимость учета фо-
новых характеристик и эффекта rank  
reversal при мультикритериальном выборе 
и упорядочении альтернатив в мультиа-
гентных жизнеспособных системах с по-
мощью комбинированных подходов, 
включающих учет субъективных психосо-
циальных суждений экспертов наряду с 
компьютерными оценками бездушного 
искусственного интеллекта.  

При этом периодически возникающие 
жизненно необходимые требования жиз-
неспособного общества будут с неизбеж-
ностью эволюционно порождать оздорав-
ливающие воздействия социально-эконо-
мического и психоэмоционального фона 
на потенциальный конкурсный материал, 
состоящий из человеческого ресурса, по-
вышая тем самым человеческий капитал 
активных систем, или, проще говоря, сози-
дательная атмосфера в обществе позволит 
сформировать высокообразованных твор-
ческих людей, которые и обеспечат про-
цветание организационных структур.  

В свою очередь неразрывное совокупное 
творческое служение сильного педагогиче-
ского персонала школ и конкурентоспо-
собного профессорско-преподавательского 
состава институтов и университетов поз-
волит сформировать новое образованное 
поколение, обеспечивая поступательное 
движение вверх по спирали благополучия 
жизнеспособного общества. 
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РАЗВИТИЕ ПОДХОДОВ К ПРИОРИТИЗАЦИИ 
ВЫВОДА ИЗ ЭКСПЛУАТАЦИИ ОБЪЕКТОВ  
ИСПОЛЬЗОВАНИЯ АТОМНОЙ ЭНЕРГИИ 
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Институт проблем безопасного развития атомной энергетики РАН, 
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В статье предлагаются новые подходы к приоритизации вывода из эксплуатации объектов ядерного насле-
дия Государственной корпорации по атомной энергии «Росатом» по уровню социально-экономического 
потенциала территорий их расположения, потенциальной опасности и с учетом анализа различных вариан-
тов возврата промышленных площадок в хозяйственное использование. Эффективность работ по ликвида-
ции ядерного наследия может быть повышена, в том числе за счет привлечения инвестиционного капитала, 
в тех случаях, когда помимо конечного состояния площадки проработано ее целевое состояние в результате 
перепрофилирования и разработки проекта комплексного развития территории (редевелопмента). Для 
проработки вариантов конечного состояния проведены сбор и систематизация данных о 69 площадках, на 
которых эксплуатация ядерно и радиационно опасных объектов по проектному назначению уже прекраще-
на или будет прекращена до 2025 г. и сформирован перечень из 33 площадок, которые не имеют явных 
ограничений для возврата в хозяйственный оборот. В рамках данной статьи разработаны методики и пред-
ставлен результат их апробации на примере рассмотрения возможных вариантов целевого состояния для 
пилотной площадки одного из предприятий Госкорпорации «Росатом» с использованием условных величин 
для демонстрации расчетов финансово-экономической модели. 
Ключевые слова: объекты ядерного наследия, реабилитация территорий, ранжирование, социально-
экономическая эффективность, устойчивое развитие, система управления заключительными стадиями жиз-
ненного цикла объектов наследия. 

 

DEVELOPING APPROACHES TO PRIORITY  
SETTING FOR CLOSING-DOWN  

OF NUCLEAR INFRASTRUCTURE 
 

Artem Yu. Ivanov, Damir F. Ilyasov, Egor G. Mamchits 
Nuclear Safety Institute of the Russian Academy of Sciences, 

Moscow, Russia 
 

The article proposes new approaches to prioritizing the close-down of nuclear infrastructure of the State 
Corporation of Nuclear Power Engineering ‘Rosatom’ according to social and economic potential of such 
infrastructure location, their possible risks and with due regard to analyzing different variants of industrial site 
return to economic use. The effectiveness of nuclear heritage elimination can be increased, for example, at the 
expense of investment capital raising in such cases, when apart from final condition of the site its target condition 
can be worked out as a result of re-profiling and re-developing. To elaborate variants of the final standing data of  
69 sites were collected and systematized. On these sites operation of nuclear and radiation-risky objects was stopped 
or it will be stopped by 2025. Apart from this a list of 33 sites was prepared, which have not got clear restrictions 
concerning their return to economic use. Within the frames of this article methodology was worked out and the 
result of its testing was provided using the examples of possible variants of targeted condition for the pilot site of  
enterprises of ‘Rosatom’ by applying conventional values to demonstrate calculations of the finance and economic 
model. 
Keywords: infrastructure of nuclear heritage, territory rehabilitation, ranking, social and economic efficiency, 
sustainable development, system of managing final stages of heritage object life cycle. 
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Введение 

о времена становления и развития 
атомного энергопромышленного 
комплекса существовавшая в совет-

ский период планово-экономическая си-
стема государственного управления не 
предусматривала необходимости создания 
механизмов финансирования работ по вы-
воду из эксплуатации объектов. Предпола-
галось, что у государства в необходимый 
период времени окажутся ресурсы для 
решения указанной задачи. В последую-
щие годы реформирования экономики и 
экономического кризиса в 90-е гг. ХХ в. ра-
боты по выводу из эксплуатации объектов 
также не относились к приоритетным.  
В эти годы предпринимались попытки 
разработки предложений по программам 
(государственным, федеральным целевым, 
отраслевым) в области вывода их из экс-
плуатации, однако отсутствие достаточно-
го организационно-управленческого опы-
та, необходимых финансово-экономичес-
ких ресурсов (денежных, кадровых, ин-
фраструктурных), наличие ряда нерешен-
ных технических и технологических задач 
значительно тормозили темпы решения 
проблем с ядерным наследием. Работы по 
выводу из эксплуатации объектов носили 
разрозненный и фрагментарный характер, 
вынуждающий ограничиваться первооче-
редными мерами, направленными на со-
хранение объектов в безопасном состоя-
нии. 

Ситуация стала принципиально ме-
няться после старта федеральной целевой 
программы «Обеспечение ядерной и ради-
ационной безопасности на 2008 год и на 
период до 2015 года» (далее – ФЦП ЯРБ-1). 
В результате ее реализации самые критиче-
ские проблемы были решены, был получен 
уникальный опыт ранее не проводившихся 
работ и созданы предпосылки для страте-
гического планирования завершения работ 
по ликвидации ядерного наследия. 

Логическим продолжением усилий 
ФЦП ЯРБ-1 стало утверждение федераль-
ной целевой программы «Обеспечение 
ядерной и радиационной безопасности на 

2016–2020 годы и на период до 2035 года» 
(далее – ФЦП ЯРБ-2), которая позволила 
вывести решение радиационных и эколо-
гических вопросов на качественно новый 
системный уровень, в том числе опреде-
лить работы по выводу из эксплуатации 
объектов ядерного наследия в ранге пер-
воочередных. 

Вместе с тем на фоне новых экономиче-
ских вызовов и сложившихся изменений 
внешних социальных, политических и 
финансовых условий наблюдается тен-
денция снижения плановых объемов бюд-
жетного финансирования ФЦП ЯРБ-2 от-
носительно первоначально запланирован-
ных, поэтому вопросы эффективного и 
рационального использования бюджетных 
средств как никогда находят свою акту-
альность. 

В настоящее время в организациях Го-
сударственной корпорации по атомной 
энергии «Росатом» остановлено (не экс-
плуатируется по проектному назначению 
и еще не выведено из эксплуатации) по-
рядка 400 ядерно и радиационно опасных 
объектов (ЯРОО) (рис. 1).  

 

 
 

Рис. 1. Динамика окончательного  
останова объектов организаций  

в контуре Госкорпорации «Росатом» 

 
В ближайшее время их количество будет 

только увеличиваться и к 2030 г. достигнет 
1 000 объектов. С учетом объема текущего 
и планового финансирования и темпов 

В 
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вывода из эксплуатации объектов ядерного 
наследия в ближайшее десятилетие оче-
видной становится ситуация кратного уве-
личения числа остановленных ядерно и 
радиационно опасных объектов, в резуль-
тате чего задача поиска эффективных 
управленческих решений в части приори-
тизации вывода из эксплуатации таких 
объектов будет все более актуальной. 

Увеличивающееся количество не выве-
денных из эксплуатации ЯРОО и значи-
тельное время (может достигать несколь-
ких десятилетий) нахождения их в режиме 
окончательного останова под наблюдени-
ем (особенно в режиме холодной консер-
вации, когда отключены все ресурсные си-
стемы) сопряжено со следующими риска-
ми и издержками: 

– перенос сроков вывода из эксплуата-
ции повышает риски инцидентов с радиа-
ционными последствиями вследствие из-
носа инфраструктуры и стойкости инже-
нерных барьеров безопасности; 

– перенос сроков вывода из эксплуата-
ции ведет к росту операционных затрат на 
содержание и капитальных затрат на лик-
видацию объектов в будущем. 

Для решения данной проблемы пер-
спективными становятся идеи поиска но-
вых источников финансирования и опти-
мизации последовательности (приорити-
зации) вывода из эксплуатации площадок 
ЯРОО с учетом социально-экономических 
факторов. Предлагаемые в рамках насто-
ящей статьи методы приоритизации (ран-
жирования) объектов для их последующе-
го вывода из эксплуатации с помощью 
расчетного моделирования, результаты 
которого будут включать в себя социально-
экономический и коммерческий эффект, 
могут служить инструментом для повы-
шения эффективности приведения объек-
тов ядерного наследия Российской Феде-
рации в радиационно безопасное состоя-
ние, в том числе за счет привлечения до-
полнительных инвестиций из внебюджет-
ных источников и повышения темпов воз-
врата их в хозяйственный оборот. 

Цель данного исследования – развитие 
подходов к приоритизации вывода из экс-
плуатации ЯРОО с учетом факторов ради-
ационной безопасности и социально-
экономической привлекательности мест 
расположения объектов (земли, инфра-
структуры и т. д.). 

Для достижения данной цели необхо-
димо реализовать ряд задач: 

– сформулировать критерии отбора 
наиболее перспективных площадок Гос-
корпорации «Росатом»; 

– разработать методику оценки соци-
ально-экономического потенциала и по-
тенциальной экологической опасности, 
учитывающую инвестиционную привле-
кательность площадок размещения ЯРОО 
после вывода из эксплуатации с учетом ва-
риантов их целевого состояния; 

– на примере конкретной перспектив-
ной площадки продемонстрировать расче-
ты и проанализировать результаты (на ос-
нове метрик NPV и IRR). 

Рассматриваемое в рамках публикации 
понятие целевого состояния после вывода 
из эксплуатации определяет способ буду-
щего использования земельного участка, 
где были расположены объекты ядерного 
наследия, после его возврата в хозяйствен-
ный оборот.  

В контексте данной статьи и рассматри-
ваемой проблематики перевод территорий 
размещения объекта из конечного состоя-
ния в целевое будет называться редеве-
лопментом. Этот процесс охватывает рабо-
ты по освоению ранее использовавшихся 
территорий и объектов для возрождения 
экономической и социальной структуры 
городского пространства.  

Процесс редевелопмента как новая, не 
специфическая для атомной отрасли дея-
тельность с точки зрения финансового 
планирования является многовариантной 
задачей с множеством факторов и характе-
ристик, которые влияют на NPV инвести-
ционного проекта редевелопмента. 

Редевелопмент территорий – это об-
ласть, к которой уже сейчас имеется значи-
тельный интерес у потенциальных парт-
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неров. За последнее десятилетие на терри-
тории города Москвы реализован ряд зна-
ковых проектов редевелопмента в смежных 
отраслях промышленности. Наиболее 
масштабные из них – редевелопмент про-
мышленных зон «Серп и Молот» общей 
площадью более 100 га и «ЗИЛ», ставший 
крупнейшим проектом реорганизации 
бывшей промышленной территории не 
только в Москве и России, но и в Европе. 

Госкорпорация «Росатом» имеет в своем 
распоряжении и управлении площадки, 
которые могут быть использованы как пи-
лотные для редевелопмента, а также прак-
тический опыт работ по реабилитации за-
грязненных территорий и необходимые 
соответствующие специализированные ор-
ганизации и технологии.  

Актуальность данного исследования 
обусловлена необходимостью обновления 
инфраструктуры региональных центров, 
крупных городов с наличием объектов ис-
пользования атомной энергии, не позво-
ляющих рационально и эффективно ис-
пользовать территории бывших промыш-
ленных объектов, затрачивая значитель-
ные финансовые ресурсы для поддержа-
ния их в безопасном состоянии. В резуль-
тате редевелопмента на территориях объ-
ектов использования атомной энергии мо-
гут появиться жилые кварталы, объекты 
коммерческой недвижимости или соци-
ально-культурного назначения, а рассмат-
риваемые методы приоритизации и рас-
четное моделирование могут быть исполь-
зованы в качестве обоснования эффектив-
ности принятых решений. 

 
Зарубежный опыт определения  
конечных состояний и будущего  
использования площадок 

Конечное состояние (end state) – это 
один из ключевых терминов в области вы-
вода из эксплуатации объектов, который 
зафиксирован в документах МАГАТЭ и 
регулирующих документах на уровне от-
дельных стран. МАГАТЭ отмечает, что 
«мероприятия по выводу из эксплуатации 
считаются завершенными, когда достигну-
то утвержденное конечное состояние уста-

новки. В зависимости от национальных 
правовых и регулирующих требований это 
конечное состояние является результатом 
осуществления дезактивации и/или де-
монтажа, обращения с отходами и очист-
ки, которые ведут к освобождению данной 
установки от регулирующего контроля с 
ограничениями в отношении ее использо-
вания в будущем или без таковых»1. Со-
гласно федеральным нормам и правилам в 
области использования атомной энергии 
«Обеспечение безопасности при выводе из 
эксплуатации объектов использования 
атомной энергии. Общие положения»  
(НП-091-14), конечное состояние – это за-
данное проектной документацией состоя-
ние объекта использования атомной энер-
гии после завершения всех работ по его вы-
воду из эксплуатации. Таким образом, вы-
вод из эксплуатации считается завершен-
ным, когда подтверждено достижение ко-
нечного состояния. 

C точки зрения радиационного фактора 
конечное состояние определяется крите-
риями остаточной радиоактивности на 
площадке (в компонентах окружающей 
среды, зданиях и сооружениях, если тако-
вые не сносятся). Если конечное состояние 
не предполагает зеленой лужайки (т. е. не-
ограниченного использования) и площад-
ка освобождается из-под контроля с огра-
ничениями по радиационному фактору, 
то какие-то варианты будущего использо-
вания, например, сельскохозяйственное 
или проживание, могут быть исключены. 
Иллюстративно эти взаимосвязи изобра-
жены на рис. 2. В глоссарии публикации 
Агентства по ядерной энергии ОЭСР по 
устойчивой реабилитации ядерных уста-
новок сформулировано, что «конечное ис-
пользование – это желаемое использование 
площадки после того, как достигнуто ко-
нечное состояние. Одно конечное состоя-
ние может иметь много вариантов конеч-
ного (целевого) использования, аналогич-
ным образом многие варианты конечных 
состояний могут иметь одно и то же ко-

                                                
1 URL: https://www-pub.iaea.org/MTCD/publications/ 
PDF/Pub1652r_web.pdf 

https://www-pub.iaea.org/MTCD/
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нечное (целевое) использование»1. Выбор 
будущего использования территории 
площадки размещения ЯРОО принципи-
ально влияет на критерии его конечного 
состояния и затраты на вывод из эксплуа-
тации и очистку площадки. Поэтому хо-
рошей практикой считается максимально 
полный учет варианта или вариантов бу-
дущего использования при определении 
конечного состояния. 

 

 
 

Рис. 2. Концепция выбора конечного состояния 
площадки ЯРОО и варианты очистки  

 
Составлено по: URL: https://oecd-nea.org/upload/docs/  
application/pdf/2019-12/7290-strategic-considerations.pdf 

 
Еще в одной публикации Агентства по 

ядерной энергии ОЭСР2 обобщены ре-
зультаты опросника 11 ведущих ядерных 
стран и приведены ответы, касающиеся 
основных стимулов проведения реабили-
тации и препятствий для ее осуществле-
ния. Наибольший рейтинг получили та-
кие драйверы, как регулирование, охрана 
окружающей среды, снижение риска и 
опасностей, национальная стратегия или 
план, мнение заинтересованных сторон. 
Такой драйвер, как финансовые выгоды от 
продажи земли, оказался менее значимым 
по сравнению с другими. В числе препят-
ствий лидировали такие факторы, как со-
гласование уровней освобождения пло-

                                                
1 URL: https://oecd-nea.org/upload/docs/application/ 
pdf/2019-12/7290-strategic-considerations.pdf 
2 URL: https://oecd-nea.org/jcms/pl_14900/nuclear-
site-remediation-and-restoration-during-
decommissioning-of-nuclear-installations?details=true 

щадки, финансовые ресурсы, отсутствие 
объектов захоронения.  

В ряде стран вопрос определения ко-
нечных состояний (но не будущего ис-
пользования) решен на уровне регулиру-
ющих документов. Приведем несколько 
примеров. Такие страны, как Бельгия, Ис-
пания и Канада, используют пообъектный 
подход, в соответствии с которым конеч-
ное состояние устанавливается на индиви-
дуальной основе. В Нидерландах участок 
должен быть очищен для неограниченного 
использования (зеленой лужайки), в случае 
использования с ограничениями нужно 
одобрение регулирующего органа. Для 
площадок АЭС органы регулирования в 
Швеции определяют конечное состояние 
как коричневую лужайку. В Германии для 
площадок ядерных объектов используется 
концепция de minimus, в соответствии с ко-
торой годовая эффективная доза облуче-
ния сверх фона находится в пределах  
10 мкЗв. Должны приниматься во внима-
ние все пути облучения, площадки долж-
ны освобождаться для неограниченного 
использования. В то же время для терри-
торий бывшей добычи урана используют-
ся менее жесткие подходы, участки могут 
освобождаться как для неограниченного, 
так и для определенного целевого исполь-
зования с ограничениями (лесное хозяй-
ство, пастбища, промышленное использо-
вание и т. п.). 

Для иллюстрации подходов к учету бу-
дущего использования площадки ядерных 
объектов приведем пример из опыта Кана-
ды. В соответствии со стандартом N294-09 
(R2014) «Вывод из эксплуатации установок, 
содержащих ядерные материалы», кото-
рый описывает процесс для определения 
конечного состояния (таблица), определе-
ние конечного использования площадки 
производится на ранней стадии и предше-
ствует определению конечного состояния.  

США и Великобритания, где выполня-
ется большой комплекс работ по выводу из 
эксплуатации, придерживаются достаточ-
но сложных подходов при установлении 
конечных состояний [3; 4]. 

https://oecd-nea.org/upload/docs/application/
https://oecd-nea.org/upload/docs/application/
https://oecd-nea.org/upload/docs/application/
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Процесс определения конечного состояния в Канаде* 
 

Стадия процесса Описание 

Подготовка проекта 
Определение границ проблемной территории. Они могут определяться за-
грязнением или лицензируемой площадкой, территорией 

Оценка площадки 

Сбор имеющейся информации. Определение необходимой дополнительной 
информации для создания концептуальной модели площадки, описывающей 
поведение загрязнителей в окружающей среде. Получение требуемой инфор-
мации и разработка модели площадки. Привлечение регуляторов в установ-
ленном порядке. Рассмотрение вопроса о вовлечении заинтересованных сто-
рон на ранней стадии 

Потенциальные  
варианты конечного 
использования 

Идентификация предполагаемого конечного использования: промышленное, с 
проживанием, рекреационное, сельскохозяйственное и т. д. или просто осво-
бождение от регулирующего контроля. Конечное использование может быть 
предписано внешней стороной, например, регулятором или имевшимися ра-
нее соглашениями 

Цели конечного  
состояния 

Идентификация целей конечного состояния (радиологические и нерадиоло-
гические), которые считаются приемлемыми для предполагаемого конечного 
использования или, если таковых нет, предложение цели конечного состояния 

Критерии очистки 
Определение критериев очистки (приемлемые уровни остаточного загрязне-
ния окружающей среды), соответствующих целям конечного состояния (ра-
диологическим и нерадиологическим), идентифицированным ранее 

Завершение  
разработки плана 

Определение необходимого объема мероприятий для достижения предполага-
емых критериев очистки. Если очистка окажется неприемлемо дорогой или 
невыполнимой, может понадобиться выбор другого способа или менее требо-
вательного конечного использования и целей конечного состояния 

Согласование плана 

Выполнение всех необходимых отборов проб и обследований, требуемых для 
завершения обоснования безопасности для выбранного конечного использова-
ния и целей конечного состояния. Получение необходимых согласований 
обоснования безопасности с регуляторами, мнений заинтересованных сторон, 
одобрения финансирования и др.  

Реализация плана 
____________________ 
* Составлено по: URL: https://oecd-nea.org/upload/docs/application/pdf/2019-12/7290-strategic-considerations.pdf 
 

 
На то, как площадка может использо-

ваться в будущем, влияет много факторов, 
включая ее местоположение, удаленность 
от городов и транспортных линий. Другие 
факторы, которые принимаются во вни-
мание, – это физические характеристики 
площадки, коммерческий интерес, эколо-
гический статус, политика планирования 
землепользования на местах. Оценка этих 
факторов важна для надежной идентифи-
кации нового использования, особенно для 
площадок, для которых новый собствен-
ник и, следовательно, новое использование 
неизвестны. Ценность (стоимость), которую 
можно извлечь из земельного участка, мож-
но измерить разными путями. Типичные 
способы – это стоимость отчуждения; доход, 
приносимый новым использованием. Од-
нако есть понимание и более широких со-
циально-экономических и экологических 

выгод, которые может принести использо-
вание земельного участка, например, в ка-
честве улавливания углерода или произ-
водства зеленой энергии. 

 
Критерии первичного отбора  
площадок для возврата  
в хозяйственный оборот 

Государство взяло на себя ряд финансо-
вых обязательств по решению проблем, 
связанных с прошлой деятельностью и 
решением ключевых вопросов реабилита-
ции и ликвидации ядерного наследия. 
Первоочередные задачи, включающие вы-
вод из эксплуатации ЯРОО, извлечение и 
захоронение радиоактивных отходов, реа-
билитацию радиоактивно загрязненных 
территорий, стали основополагающими 
мероприятиями ФЦП ЯРБ-1 и ФЦП ЯРБ-2 
[2]. Однако планы по ликвидации объектов 
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ядерного наследия после 2035 г., включая 
размер необходимого объема финансиро-
вания, не определены, а само финансиро-
вание не обеспечено нормативными пра-
вовыми актами правительства Российской 
Федерации. 

Реализация мероприятий ФЦП ЯРБ-1 в 
период 2008–2015 гг. позволила снизить 
наибольшие риски потенциального разви-

тия неблагоприятных событий на объектах 
ядерного наследия. Если до начала реали-
зации работ существовали потенциально 
опасные ситуации на объектах наследия, 
когда у ряда объектов ресурс был близок к 
исчерпанию или отсутствовали отдельные 
элементы безопасности, то по завершении 
этой программы наиболее сложные про-
блемы были решены (рис. 3). 

 

 
 

Рис. 3. Эволюция задач в рамках ФЦП ЯРБ-1 и ФЦП ЯРБ-2 

 
В период реализации ФЦП ЯРБ-2, рас-

считанной на 2016–2035 гг., по мере вы-
полнения комплексных задач по ликвида-
ции наиболее опасных объектов ядерного 
наследия и решения проблем накопленно-
го вреда окружающей среде основной це-
лью становится не только приведение объ-
ектов и территорий в радиационное бе-
зопасное состояние, но и планирование 
использования ресурсного потенциала 
площадок ЯРОО в хозяйственных целях с 
привлечением дополнительных инвести-
ций из внебюджетных источников для их 
реабилитации. 

Реализация идеи редевелопмента пло-
щадок размещения объектов ядерного 
наследия организаций Госкорпорации 
«Росатом» объединяет интересы различ-
ных групп участников: 

– Госкорпорации «Росатом»; 

– юридических лиц, являющихся опе-
раторами объектов и собственниками 
площадок; 

– девелоперов территорий и других 
представителей бизнеса (банковский сек-
тор, страховые компании); 

– федеральных и региональных орга-
нов государственной власти, в том числе 
осуществляющих регулирующие и надзор-
ные функции; 

– местных органов самоуправления, 
городских сообществ и населения. 

На первом этапе исследования проведен 
первичный отбор площадок Госкорпора-
ции «Росатом», обладающих определен-
ным потенциалом для редевелопмента. 
Методика отбора основывается преимуще-
ственно на качественных критериях, ха-
рактеризующих привлекательность терри-
тории, таких как: 
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– расположение (близость к крупным 
населенным пунктам, в черте города); 

– транспортная доступность; 
– близлежащие объекты (промышлен-

ность, склады, коммерческие объекты и  
т. п.); 

– существующая инфраструктура пло-
щадки (проведенные коммуникации); 

– площадь территории; 
– нормативно-правовые ограничения. 
По итогам первичного отбора среди 

площадок Госкорпорации «Росатом» для 
возврата в хозяйственный оборот из  
69 площадок были выделены 33, которые 
не имеют явных ограничений для возврата 
в хозяйственный оборот, а затем 13 наибо-
лее перспективных для реализации проек-
тов по редевелопменту. 

Далее было проведено первичное ран-
жирование территорий по указанным вы-
ше критериям привлекательности и опре-
делены возможные целевые состояния 
площадок. При разработке методики вы-
бора целевого использования в качестве 
приоритетных вариантов выделены следу-
ющие: жилая недвижимость, торгово-
коммерческая недвижимость, производ-
ственно-логистическая недвижимость, объ-
екты социально-культурного назначения, 
зоны перспективного развития, свободные 
площадки.  

Для установления критериев выбора то-
го или иного варианта целевого состояния 
площадки учитывались ограничения и 
правила, установленные градостроитель-
ным, земельным, водным кодексами и ос-
новными санитарно-эпидемиологичес-
кими требованиями. Также при выборе 
вариантов целевого состояния необходимо 
учитывать потребности субъектов Россий-
ской Федерации, определенные в про-
граммах перспективного развития терри-
торий, генеральных планах и стратегиях 
развития близлежащих городов. Проверя-
лось, планируется ли включить рассматри-
ваемую территорию в административные 
границы населенного пункта. 

В результате площадки были предвари-
тельно разделены на 3 группы: 

– с низким социально-экономическим 
потенциалом (эффективны только при 
государственной поддержке); 

– со средним социально-экономичес-
ким потенциалом (эффективны при при-
влечении инвестиций и частичной госу-
дарственной поддержке); 

– с высоким социально-экономическим 
потенциалом (эффективны всегда). 

Площадки с низким социально-эконо-
мическим потенциалом – проекты, на ко-
торых невозможно строительство объектов 
или расходы при оценке бизнес-кейсов для 
которых слишком высоки. Развитие терри-
тории таких объектов имеет смысл только 
в случае субсидирования затрат на вывод 
их из эксплуатации и предоставления до-
полнительных льгот при дальнейшем ис-
пользовании территории. Для таких тер-
риторий рассматривается только возмож-
ность их перевода в статус «территория 
опережающего социально-экономического 
развития». 

Площадки со средним социально-эко-
номическим потенциалом привлекательны 
с социальной точки зрения, но помимо ин-
вестиций требуют государственной под-
держки. В качестве возможных сценариев 
редевелопмента для таких территорий 
рассматриваются следующие варианты 
целевого состояния: 

– торгово-коммерческая недвижимость; 
– производственно-логистическая не-

движимость; 
– объекты социально-культурного на-

значения. 
Площадки с высоким социально-эко-

номическим потенциалом отличаются как 
социально-экономической, так и коммер-
ческой привлекательностью, поэтому по 
данным площадкам возможен поиск соин-
весторов для реализации проектов. В каче-
стве возможных сценариев редевелопмента 
для таких объектов рассматриваются сле-
дующие варианты целевого состояния: 

– жилая недвижимость; 
– торгово-коммерческая недвижимость; 
– производственно-логистическая не-

движимость; 
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– объекты социально-культурного на-
значения. 

 
Ранжирование и определение  
совокупного социально- 
экономического потенциала  
для развития площадок 
Далее для перспективных площадок 

необходимо провести более детализиро-
ванный анализ и разработать методику 
количественной оценки социально-эко-
номического потенциала для приоритиза-
ции их вывода из эксплуатации и опреде-
ления оптимального целевого состояния. 
Методика оценки социально-экономи-
ческого потенциала состоит из четырех по-
следовательных этапов. 

Этап 1. Определение границ площадки рас-
положения объекта, которая может быть вы-
делена под редевелопмент. 

На данном этапе на основе анализа 
внутренней документации эксплуатиру-
ющих организаций и при необходимости 
данных Росреестра устанавливаются гра-
ницы участков и оценивается их площадь 
для передачи под редевелопмент.  

В этой части возможны два случая: 
– под редевелопмент выделяются су-

ществующие на кадастровой карте участ-
ки, если все остановленные объекты ис-
пользования атомной энергии находятся 
на них, и они могут быть переданы без 
существенного нарушения дальнейшей 
деятельности организации; 

– определяются варианты межевания 
существующих участков для передачи под 
редевелопмент. 

Этап 2. Проверка наличия ограничений на 
строительство. 

Рассматриваются две основные группы 
барьеров:  

– нормативно-правовые ограничения 
(например, ввиду наличия на территории 
площадки или в непосредственной близо-
сти зон особого и специального назначе-
ния объектов культурного наследия, при-
родных заповедников, приаэродромных 
зон, водоохранных и природоохранных 
территорий, санитарных защитных зон и 
т. д.); 

– инфраструктурные ограничения 
(удаленность от населенного пункта, пло-
щадь, наличие инфраструктуры на пло-
щадке – электричество, теплоснабжение и 
водоснабжение, водоотведение); 

– наличие ограничений на снос зданий 
(например, объекты культурного наследия 
(памятники истории и культуры) народов 
Российской Федерации). 

Этап 3. Оценка экономической эффектив-
ности проектов. 

На данном этапе в зависимости от уста-
новленной группы по социально-экономи-
ческому потенциалу (по итогам предыду-
щего этапа) для всех возможных вариантов 
целевых состояний площадки разрабаты-
вается упрощенный проект и оцениваются 
стоимостные характеристики. Для сфор-
мированных упрощенных проектов вы-
полняются оценки: 

– затрат на приведение территории к 
конечному состоянию (в год t – ESCt); 

– операционных затрат на поддержа-
ние в безопасном состоянии объектов до 
их вывода из эксплуатации (в год t – 
OPEXt); 

– затрат на изменение статуса терри-
тории – вида разрешенного использования 
(в год t – SCCt); 

– затрат на реализацию проекта, пере-
вод площадки из конечного состояния в 
целевое (в год t – PCt); 

– чистой прибыли от реализации про-
екта с учетом налоговых и прочих отчис-
лений (в год t – NPt). 

Если для ЯРОО ранее была построена 
цифровая информационная 3D модель и 
отсутствуют проектные расчеты стоимости 
приведения площадки в безопасное состо-
яние, то затраты на приведение террито-
рии к конечному состоянию в рамках ис-
следования оценивались на основе про-
граммного обеспечения Decommissioning 
smart manager [1], в противном случае – на 
основе упрощенных методик оценки. Все 
стоимостные оценки получены в ценах 
2022 г. 

Для различных вариантов целевого со-
стояния выбранных площадок выполнена 
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оценка чистого приведенного дохода 
(NPV) возможного проекта: 

,
r
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N

t
t

tttttt







2022 )(1

)(1)(

где N – горизонт планирования;  

it – прогнозируемая накопленная ин-
фляция между 2022 и t годами; 

r – ставка дисконтирования (требуемая 
годовая доходность инвестора, 20%). 

Этап 4. Оценка обобщенного социально-
экономического потенциала площадки. 

На заключительном этапе разработана 
скоринговая модель для определения со-
циально-экономического потенциала про-
екта. Рейтинг проекта оценивается на ос-
нове следующего выражения: 


j

jjxR ,δ  

где xj – значение j-го критерия; 
δj – вес j-го критерия. 
Ниже представлены критерии (факто-

ры), участвующие в расчете баллов соци-
ально-экономического рейтинга: 

– социальные факторы (количество со-
здаваемых рабочих мест); 

– изменение индекса инвестиционной 
привлекательности территории (повыше-
ние стоимости жилой недвижимости, ин-
декса городской среды); 

– размер налоговых отчислений при 
реализации проекта по редевелопменту; 

– чистая приведенная стоимость (NPV) 
и норма доходности с площадки (IRR), а 
также скорректированные NPV и IRR с 
учетом возможных субсидии из федераль-
ного бюджета; 

– уровень экологической и радиаци-
онной опасности объектов. 

Значения xj нормированы и приведены 
к 100-балльной шкале, вклады критериев δj 
в общий показатель оценены экспертным 
методом (сумма всех δj равна 1). В резуль-
тате R изменяется по 100-балльной шкале. 
Количественный показатель R позволил 
уточнить классификацию площадок по 
социально-экономическому потенциалу и 
выделить приоритетное целевое состояние 
площадок. 

Практическое применение методики 
ранжирования на примере пилотной 
площадки Госкорпорации «Росатом»  

Применение методики рассмотрено на 
примере пилотного объекта – одной из 
остановленных площадок в контуре 
управления Госкорпорации «Росатом», 
включающей несколько ЯРОО и «чистых» 
объектов поддерживающей инфраструк-
туры. 

Рассмотрим подробно все критерии, 
влияющие на выбор вариантов целевого 
состояния, характеризующие саму пло-
щадку и ее расположение. 

В части нормативно-правовых ограни-
чений на выбор приоритетного целевого 
состояния объекта ядерного наследия ока-
зывают влияние следующие факторы: 

– расположение вдоль автодороги ре-
гионального значения; 

– наличие водоохранной зоны в радиу-
се 300 м от водного объекта. 

В части группы параметров расположе-
ния транспортная доступность площадки 
может быть охарактеризована как высокая. 
Расстояние до остановки автобусного 
транспорта составляет 200 м, до остано-
вочного пункта пригородных электропо-
ездов – 1 км. Площадка расположена вбли-
зи жилой зоны.  

К характеристикам площадки, влияю-
щим на выбор варианта целевого исполь-
зования, относятся: 

– площадь объекта (21,7 га); 
– инфраструктура (подведены системы 

газоснабжения, водоснабжения, тепло-
снабжения, электроснабжения). 

Первичный анализ данных площадки 
указывает на ее высокий социально-эконо-
мический потенциал в рамках проекта ре-
девелопмента. На основе методики и име-
ющихся исходных данных были установ-
лены четыре альтернативных варианта це-
левого состояния пилотного объекта: 

– жилая недвижимость; 
– объекты социально-культурного на-

значения (парк и музей); 
– торгово-коммерческая недвижимость; 
– производственно-логистическая не-

движимость. 
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Определение вариантов возможного це-
левого состояния для объекта, выбранного 

в качестве примера, представлено на  
рис. 4. 

 

 
 

Рис. 4. Оценка перспективности вариантов целевого состояния исследуемой площадки 

 
Было рассмотрено несколько типовых 

проектов по развитию территории. Строи-
тельство объектов жилой недвижимости на 
площадке пилотного объекта приведет к 
позитивному изменению индекса качества 
городской среды на 9%. Реализация проек-
та по строительству объектов торгово-
коммерческой недвижимости улучшит 
индекс качества городской среды на 5%.  
В случае строительства на площадке тех-
нопарка (производственно-логистической 
недвижимости) показатель индекса изме-
нится менее чем на 1%. При этом строи-
тельство жилой недвижимости может при-
нести району, в котором располагается пи-
лотная площадка, 250 новых рабочих мест и 
12,5 млрд рублей налоговых поступлений в 
бюджетную систему Российской Федера-
ции в перспективе до 10 лет. 

Использование пилотной площадки под 
строительство объектов торгово-коммерчес-
кой недвижимости позволит создать ори-
ентировочно 6,5 тыс. новых рабочих мест и 
обеспечить налоговые поступления на  
5,2 млрд рублей в перспективе до 10 лет. 

Строительство на пилотной площадке 
производственно-логистической недвижи-
мости сформирует около 1,8 тыс. рабочих 
мест и станет стимулом для налоговых от-

числений в бюджетную систему Россий-
ской Федерации общим объемом 0,6 млрд 
рублей в перспективе до 10 лет. 

С точки зрения критерия NPV, самый 
высокий финансовый показатель будет 
при строительстве жилой недвижимости – 
4,5 млрд рублей; при строительстве торго-
во-коммерческой недвижимости – 1,5 млрд 
рублей, а производственно-логистической – 
0,2 млрд рублей. 

На основании разработанной расчетной 
модели по совокупности финансовых и 
социально-экономических факторов под-
тверждена гипотеза о высоком социально-
экономическом потенциале площадки, и в 
качестве приоритетного вида целевого ис-
пользования территории пилотного объ-
екта рекомендуется вариант жилой не-
движимости. Вместе с тем полученные ре-
зультаты фактически рассчитаны на бума-
ге, и окончательный выбор целесообразно 
делать после обсуждения условий взаимо-
действия с потенциальными партнерами и 
иными заинтересованными сторонами. 

 
Заключение 

При разработке методик оценки соци-
ально-экономического потенциала и кри-
териев выбора вариантов целевого состоя-
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ния площадок и территорий размещения 
объектов ядерного наследия были учтены 
планы развития субъектов Российской Фе-
дерации, в которых расположены площад-
ки, месторасположения площадок и объек-
тов на них, размеры и формы земельных 
участков, виды разрешенного использова-
ния близлежащих территорий, а также 
существующие ограничения по строитель-
ству коммуникаций и/или инфраструкту-
ры и социально-демографические показа-
тели территории. Был рассмотрен и учтен 
зарубежный опыт разработки программы 
возврата в хозяйственный оборот. Опреде-
лено шесть возможных вариантов целевого 
состояния площадок:  

1) жилая недвижимость;  
2) объект социально-культурного назна-

чения;  
3) промышленно-логистическая недви-

жимость; 
4) торгово-коммерческая недвижимость; 
5) зона перспективного развития;  
6) свободная площадка без плана за-

стройки (отказаться от идеи редеве-
лопмента).  

Проведен сравнительный анализ пре-
имуществ и недостатков возможных вари-

антов целевого состояния на примере пи-
лотной площадки одного из предприятий 
Госкорпорации «Росатом» и даны реко-
мендации по наиболее предпочтительно-
му варианту целевого состояния площадки 
и возврата территорий в хозяйственный 
оборот.  

Полученные результаты будут исполь-
зованы при выполнении дальнейших ра-
бот и исследований, в том числе: 

– для разработки финансового плана 
по возврату объектов ядерного наследия в 
хозяйственный оборот; 

– разработки плана-графика перевода 
каждого рассматриваемого комплекса 
ядерного наследия в целевое состояние и 
возврата в хозяйственный оборот; 

– формирования рекомендаций по по-
тенциальным партнерам и ресурсам, необ-
ходимым для реализации плана-графика 
перевода рассматриваемых площадок и 
территорий размещения объектов ядерно-
го наследия в целевое состояние; 

– разработки масштабной программы 
по возврату в хозяйственный оборот объ-
ектов ядерного наследия. 
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ИСКУССТВЕННЫЙ ИНТЕЛЛЕКТ 
В ЭКОНОМИКЕ И СИСТЕМЕ  

ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ  
 

И. А. Сушкова, Л. Н. Мамаева 
Саратовский государственный технический университет  

имени Гагарина Ю. А., Саратов, Россия 
 

Указом Президента России от 7 мая 2018 г. была сформирована национальная программа «Цифровая эконо-
мика Российской Федерации», реализация которой осуществляется по 10 основным направлениям. В частно-
сти, рассматриваются возможности использования искусственного интеллекта в целях устойчивого экономиче-
ского развития и обеспечения экономической безопасности хозяйствующих субъектов и государства в целом. 
Раскрывается необходимость внедрения искусственного интеллекта в систему управления рисками хозяйству-
ющих субъектов. Рассматривается динамика объема российского и зарубежных рынков технологий искус-
ственного интеллекта. Отмечается, что основой развития национальной экономики в современных условиях и 
обеспечения необходимого уровня экономической безопасности является переход к неоиндустриальной моде-
ли развития экономики. По сути, конкурентные преимущества получает экономика, позволяющая в макси-
мальной степени использовать инновационные технологии. Выделены проблемы, препятствующие развитию 
технологий искусственного интеллекта в России, преодолеть которые, по мнению авторов, можно только на 
основе комплексного и системного подхода. Отмечается, что технологии искусственного интеллекта примени-
мы к различным сферам деятельности хозяйствующих субъектов любой формы собственности, поскольку мо-
гут успешно и эффективно устранять подавляющее большинство так называемых системных противоречий и 
конфликтов за счет специфических индивидуальных ресурсов.  
Ключевые слова: неоиндустриальная модель экономики, технологии искусственного интеллекта, интеллекту-
альный капитал, факторы, угрозы, риски. 
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овременный период функциониро-
вания мировой экономики характе-
ризуется стремительным развитием 

цифровых технологий. Россия не является 
исключением из этого процесса. Указом 
Президента Российской Федерации от  
7 мая 2018 г. № 204 «О национальных целях 
и стратегических задачах развития Россий-

ской Федерации на период до  
2024 года» (в редакции от 21 июня 2020 г.) 
была сформирована национальная про-
грамма «Цифровая экономика Российской 
Федерации». Реализация данной програм-
мы осуществляется по 10 направлениям 
(рис. 1). 

 
 

Рис. 1. Федеральные проекты национальной программы  
«Цифровая экономика Российской Федерации»

 
Основной задачей реализации нацио-

нального проекта «Искусственный интел-
лект» является создание благоприятных 
условий для использования продуктов и 
услуг, основанных на технологиях искус-
ственного интеллекта (ИИ), которые в ко-
нечном итоге должны существенно повы-
сить эффективность деятельности хозяй-
ствующих субъектов и, кроме того, обеспе-
чить необходимый уровень их экономиче-
ской безопасности.  

В современных условиях функциониро-
вания национальной экономики, характе-
ризующейся достаточно высоким уровнем 
неопределенности для нейтрализации ре-
альных и потенциальных угроз, крайне 
важным является внедрение инновацион-
ных риск-ориентированных подходов к 
формированию системы экономической 
безопасности, одним из которых является 
искусственный интеллект. 

Для оценки возможности использова-
ния искусственного интеллекта в целях 
обеспечения необходимого уровня эконо-
мической безопасности хозяйствующего 

субъекта необходимо достаточно четко 
сформулировать определение категории 
«искусственный интеллект». 

По своей сути, технологии искусственно-
го интеллекта – это технологии, проявляю-
щие поведение, свойственное человеку. Сам 
по себе термин «интеллект» подразумевает 
ощущение, восприятие либо ум. Безуслов-
но, в первую очередь – это качество челове-
ческой психики, заключающееся в способ-
ности приспосабливаться к возникновению 
новых ситуаций, к обучению и запомина-
нию на основе опыта, понимания и исполь-
зования абстрактных концепций для при-
менения знаний в целях управления внеш-
ней средой [2. – С. 33]. Интеллект можно 
определить как стремление к познанию и 
решению возникающих проблем и угроз, 
объединяющее все познавательные способ-
ности человека, а именно: восприятие, 
ощущение, представление, память, вообра-
жение и т. п. [7. – С. 37]. 

Следует отметить, что категория «ис-
кусственный интеллект»» не является 
принципиально новой. Впервые понятие 

С 

ЦИФРОВАЯ ЭКОНОМИКА  
Российской Федерации 

Нормативное  
регулирование 

цифровой среды 

Кадры для цифровой  
экономики 

Информационная  
инфраструктура 

Информационная  
безопасность 

Цифровые технологии 

Цифровое  
государственное  

управление 

Искусственный  
интеллект 

 

Цифровые услуги 
 и сервисы онлайн 

Развитие кадрового  
потенциала  
ИТ-отрасли 

Обеспечение доступа  
в Интернет за счет  

развития спутниковой связи 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2023 ● Том 20 ● № 4 (130) 

 

46 
 

данной категории было сформулировано в 
1956 г. на одном из семинаров в Дартмут-
ском университете, на котором Джон Мак-
карти обозначил ее как науку о создании 
интеллектуальных машин компьютерных 
программ [8. – С. 3]. 

В начале 80-х гг. прошлого столетия экс-
перт IBM Дж. Баррел и профессор Стэн-
фордского университета Э. А. Файгенбаум 
сформулировали еще одно определение 
данной категории, в соответствии с кото-
рым, «искусственный интеллект – это об-
ласть информатики, занимающаяся разра-
боткой интеллектуальных компьютерных 
систем, т. е. систем, обладающих возможно-
стями, которые традиционно связывают с 
человеческим разумом» [1. – С. 42]. 

На законодательном уровне определе-
ние категории «искусственный интеллект» 
закреплено Указом Президента Россий-
ской Федерации от 10 октября 2019 г.  
№ 490 «О развитии искусственного интел-
лекта в Российской Федерации» (вместе с 
Национальной стратегией развития искус-
ственного интеллекта на период до  
2030 года), в котором сказано, что искус-
ственный интеллект представляет собой 
определенный комплекс технологических 
решений, имитирующий когнитивные 
функции человека и позволяющий в ко-
нечном итоге получить результаты, сопо-
ставимые с результатами интеллектуаль-
ной деятельности человека. 

В настоящее время ИИ отождествляют с 
компьютерными программами, использу-
ющими нейросети, объединяющей харак-
теристикой которых является способность 
машины решать возникающие задачи с 
использованием алгоритмов, подобных 
алгоритмам размышляющего человека.  

Искусственный интеллект – достаточно 
широкое понятие, применимое к любому 
типу программного обеспечения, включа-
ющего алгоритмы обучения, планирова-
ния и решения различного рода задач. 
Под искусственным интеллектом следует 
понимать способность определенного 
компьютерного алгоритма выполнять кон-
кретные задачи, связанные с обеспечением 

необходимого уровня экономической бе-
зопасности хозяйствующего субъекта. 

Основой развития национальной эко-
номики в современных условиях и обеспе-
чения необходимого уровня экономиче-
ской безопасности является переход к нео-
индустриальной модели. По сути, конку-
рентные преимущества получает та эко-
номика, которая позволяет в максималь-
ной степени использовать инновационные 
технологии [5. – С. 460–461]. 

Традиционная модель экономики пред-
полагает, что выпуск конечного продукта 
обеспечивается наличием двух факторов 
производства: труда и капитала. Неоинду-
стриальная модель экономики предпола-
гает, что, обладая только капиталом и тру-
довыми ресурсами, невозможно обеспе-
чить необходимый уровень экономиче-
ской безопасности, а следовательно, кон-
курентоспособность национальной эконо-
мики на стремительно развивающемся 
рынке высоких технологий. Конкуренто-
способность в условиях функционирова-
ния неоиндустриальной модели экономи-
ки обеспечивается за счет постоянного 
внедрения инновационных технологий, 
новых методов организации производства, 
непрерывной подготовки и переподготов-
ки персонала и др., что в совокупности 
определяет интеллектуальный капитал хо-
зяйствующего субъекта. Таким образом, в 
современных условиях основой обеспече-
ния необходимого уровня экономической 
безопасности хозяйствующего субъекта 
является обеспечение безопасности его ин-
теллектуального капитала. Сам термин 
«интеллектуальный капитал» появился 
относительно недавно, он определяется 
как сумма знаний, которыми обладает хо-
зяйствующий субъект и которые в состоя-
нии стать источником получения конку-
рентных преимуществ [11. – С. 29]. 

На сегодняшний день выделяют две со-
ставляющие интеллектуального капитала: 
организационный капитал, представляю-
щий собой технологии взаимоотношений с 
контрагентами, и человеческий капитал, 
представляющий собой технологии управ-
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ления производством [10. – С. 23]. От харак-
тера размещения и использования челове-
ческого капитала в значительной степени 
зависит эффективность работы хозяйству-
ющего субъекта. В этом заключается особая 
способность человеческого капитала реаги-
ровать на возникновение внешних и внут-
ренних негативных факторов.  

Появление новых инновационных циф-
ровых технологий позволяет достаточно 
успешно решать возникающие проблемы. 
С помощью таких технологий возможно 
автоматизировать не только технологиче-
ские процессы, но и процессы принятия 
рисков на всех уровнях управления в усло-
виях стремительного изменения внешней 
среды. Именно такие технологии, способ-
ные решать перечисленные задачи, и полу-
чили название «искусственный интеллект». 

Особенностью функционирования нео-
индустриальной модели экономики явля-
ется возрастающая роль интеллектуально-
го капитала. Его стоимость, включающая 
стоимость программного обеспечения, па-
тентов, клиентской базы и др., в ряде слу-
чаев превышает стоимость основного (ма-
териального) и оборотного (финансового) 
капитала хозяйствующего субъекта. По су-
ти, при отсутствии современных иннова-
ционных технологий все материальные 
объекты обесцениваются. 

Как уже отмечалось ранее, мощный ин-
теллектуальный капитал хозяйствующего 
субъекта существенно повышает его кон-
курентоспособность и уровень экономиче-
ской безопасности. Однако широкое ис-
пользование информационных техноло-
гий становится фактором, оказывающим 
влияние на возникновение целого ряда 
новых угроз. Такими факторами являются 
не только возможность хищения денежных 
средств, но и потеря управления хозяй-
ствующим субъектом, потеря связей с по-
ставщиками и контрагентами, сбои в си-
стемах управления технологическими 
процессами и т. д. 

Некоторые авторы отмечают, что на се-
годняшний день технологии искусствен-
ного интеллекта, используемые для целей 

обеспечения экономической безопасности, 
получили развитие в финансовой сфере  
[4. – С. 64]. Специально созданные про-
граммы позволяют распознавать и блоки-
ровать подозрительные транзакции, иден-
тифицировать личность клиентов по 
определенному набору признаков. В це-
лом ряде случаев такие программы допол-
няются бесконтактными детекторами лжи, 
объективно оценивающими качества пре-
тендента на получение вакансий. 

На сегодняшний день практически во 
всех российских финансовых организаци-
ях сформированы специальные подразде-
ления информационной безопасности, 
получившие название «комплаенс».  
Термин «комплаенс» в переводе с англий-
ского языка – некое действие в соответ-
ствии с определенным запросом, иными 
словами, соответствие каким-либо внеш-
ним и внутренним требованиям. С точки 
зрения обеспечения необходимого уровня 
экономической безопасности финансовых 
организаций комплаенс следует понимать 
как определенную часть системы управле-
ния рисками, позволяющую нейтрализо-
вать угрозу несоблюдения требований за-
конодательства, нормативных документов, 
правил и стандартов [9. – С. 45]. 

Так, Банком России было принято По-
ложение от 16 декабря 2003 г. № 242-П  
 «Об организации внутреннего контроля в 
кредитных организациях и банковских 
группах» (в редакции от 4 октября 2017 г.), 
обязывающее все отечественные банки, 
страховые и финансовые компании созда-
вать службы комплаенс-контроля, ориен-
тированные на принятие регуляторных 
или комплаенс-рисков (управленческих 
решений). В широком понимании компла-
енс-риски представляют собой вероятность 
нанесения финансового, материального, 
репутационного ущерба вследствие при-
нятия ошибочного управленческого ре-
шения (риска), не соответствующего тре-
бованиям как внешних, так и внутренних 
норм и правил ведения экономической де-
ятельности. 
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Несмотря на то, что система управления 
комплаенс-рисками в финансовых учре-
ждениях достаточно подробно исследова-
на, в сфере реальной экономики остается 
множество вопросов по ее использованию. 

При создании системы управления 
комплаенс-рисками на предприятии ее 

следует условно разделить на четыре ча-
сти: система производственных рисков, си-
стема коммерческих рисков, система фи-
нансовых рисков, система репутационных 
рисков (рис. 2). 

 
 

Рис. 2. Система управления комплаенс-рисками на предприятии 

 
В соответствии с представленной схемой 

искусственный интеллект проводит анализ 
информации о протекании технологиче-
ского процесса. Такой анализ позволяет 
получить конкретную информацию о том, 
насколько процесс производства соответ-
ствует технологии, закрепленной в базе 
технологий предприятия.  

Параллельно с этим искусственный ин-
теллект осуществляет анализ запасов мате-
риалов и комплектующих изделий, обес-
печивающих непрерывное и нормальное 
протекание технологического процесса с 
точки зрения качества и соответствия тре-
бованиям технологической документации. 
При возникновении любого отклонения от 
нормального протекания технологическо-
го процесса искусственный интеллект 
формирует для менеджмента несколько 
вариантов принятия риска, что обеспечит 
исключение вероятности формирования 
угрозы. К примеру, в случае выявления 
дефицита складских запасов предприятия 

искусственный интеллект информирует 
соответствующие службы и одновременно 
формирует заказ на поставку недостаю-
щих комплектующих и материалов. В иде-
альном случае искусственный интеллект 
должен не только выявлять проблемы, свя-
занные с протеканием технологического 
процесса, но и пресекать попытки исполь-
зования материальных ресурсов предпри-
ятия не по назначению. При этом искус-
ственный интеллект может сам стать ис-
точником возникновения угроз, поскольку 
несанкционированное проникновение в 
компьютерную программу может нанести 
весьма значительный ущерб предприятию. 
Следовательно, использование искус-
ственного интеллекта существенным обра-
зом повышает необходимость укрепления 
информационной и кибербезопасности. 

Угрозы в финансовой сфере возникают 
в случае осуществления транзакций в 
пользу сомнительных контрагентов, опла-
ты непредусмотренных контрактом счетов, 
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соответствия 

Контроль  
соответствия 

СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ РИСКАМИ 

ЭКОНОМИЧЕСКАЯ БЕЗОПАСНОСТЬ 
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задержки платежей с партнерами. Несо-
блюдение предприятием контрактных 
обязательств ведет к нанесению репутаци-
онного ущерба, который окажет негатив-
ное влияние на его функционирование в 
последующих периодах, поскольку сомни-
тельная репутация не позволяет заключать 
контракты на выгодных условиях, а также 
не позволяет получать кредитные ресурсы 
по льготным ставкам. Технологии искус-
ственного интеллекта обеспечивают выяв-
ление и блокировку сомнительных транз-
акций. Помимо этого, такие технологии с 
успехом могут анализировать большие 
объемы информации в поисках факторов, 
способных оказать влияние на формиро-
вание угроз экономической безопасности. 
Более того, при обнаружении таких фак-
торов искусственный интеллект оповещает 
менеджмент и одновременно формирует 
варианты рисков, принятие которых поз-
волит нейтрализовать угрозы на ранней 
стадии их возникновения. 

Проведенные исследования показали, 
что на пути внедрения искусственного ин-
теллекта в систему управления рисками 
хозяйственными субъектами в России су-
ществует ряд проблем в области управле-
ния, в научно-технологической области, в 
финансово-экономической и кадровой об-
ластях, а также в области нормативного 
правового регулирования. 

К проблемам в области управления сле-
дует относить отсутствие четко выстроен-
ной системы, обеспечивающей создание 
инноваций и мотивации к их созданию; 
опасение менеджмента подавляющего 
большинства отечественных хозяйствен-
ных субъектов проводить масштабные 
цифровые преобразования вследствие от-
сутствия веры в получении результата; не-
достаточный уровень доступа к данным, 
необходимым для разработки технологий 
искусственного интеллекта; низкий уро-
вень качества такой информации; мини-
мальный объем информации о возможно-
сти использования технологий искус-
ственного интеллекта для конкретного хо-
зяйствующего субъекта; недостаточность 

системных мер поддержки хозяйствующих 
субъектов, разрабатывающих технологии 
искусственного интеллекта. 

К проблемам в научно-технологической 
области следует относить низкий уровень 
развития информационно-коммуникаци-
онной инфраструктуры; практически пол-
ное отсутствие отечественного аппаратно-
го и программного обеспечения; высокую 
зависимость от импорта вследствие факти-
ческого отсутствия российских разработ-
чиков и производителей специализиро-
ванного аппаратного обеспечения; факти-
ческое отсутствие использования искус-
ственного интеллекта на отечественных 
предприятиях; высокую сложность исполь-
зования технологий искусственного ин-
теллекта при наличии морально устарев-
шего оборудования и крайне высокую 
консервативность отдельных отраслей 
промышленности; недоступность инстру-
ментов для разработки технологических 
решений на основе искусственного интел-
лекта; отсутствие производства отече-
ственных высокоскоростных микропроцес-
соров, необходимых для создания искус-
ственного интеллекта; преобладание на 
российском рынке олигополии (практиче-
ски монопольное положение занимают 
«Яндекс», Mail.ru, «Сбер»); крайне низкую 
интенсивность научных исследований в 
сфере искусственного интеллекта; недо-
статочный уровень конкурентоспособно-
сти ведущих российских исследователь-
ских центров на мировом рынке; ограни-
ченный доступ к зарубежным технологи-
ям, обусловленный введением в отноше-
нии России санкций и т. д. 

К проблемам в финансово-экономичес-
кой сфере следует относить низкий уро-
вень государственных инвестиций в сферу 
создания технологий искусственного ин-
теллекта; отсутствие у провайдеров Ин-
тернета и сотовой связи ресурсов для 
внедрения искусственного интеллекта; не-
готовность подавляющего большинства 
отечественных хозяйствующих субъектов 
осуществлять длительные инвестиции – на 
срок от 10 лет. 
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К проблемам в области кадровой поли-
тики следует относить отсутствие компе-
тенций в области искусственного интел-
лекта и низкий уровень знаний в IT-сфере 
у большинства персонала отечественных 
хозяйствующих субъектов; низкий уровень 
обеспеченности отечественного рынка ис-
кусственного интеллекта высококвалифи-
цированными кадрами; существенный 
дефицит современных образовательных 
программ подготовки специалистов в сфе-
ре искусственного интеллекта; отток спе-
циалистов в сфере искусственного интел-
лекта за рубеж. 

К проблемам в области нормативного 
правового регулирования следует отно-
сить фактическое отсутствие единой 
национальной системы регулирования 
правоотношений в сфере искусственного 
интеллекта; сложность и запутанность 
нормативного правового и нормативно- 
технического регулирования тестирования 

в сфере разработки технологий искус-
ственного интеллекта; противоречивость 
некоторых положений российского зако-
нодательства в сфере защиты информации 
с технологиями искусственного интеллек-
та [6. – С. 1057]. 

Следствием такого состояния дел явля-
ется неразвитость отечественного рынка 
технологий искусственного интеллекта. 
Эксперты отмечают, что его доля в обще-
мировом рынке на сегодняшний день не 
превышает 1,25%.  

Проведенный анализ показал, что тех-
нологии искусственного интеллекта к  
2024 г. обеспечат рост мировой экономики 
на 1 трлн долларов, а мировой рынок к 
2025 г. вырастет в 150 раз в сравнении с 
2016 г. В 2018 г. объем мирового рынка тех-
нологий ИИ составлял 21,5 млрд долларов. 
Предполагается, что к 2024 г. он достигнет  
137,2 млрд долларов (табл. 1). 

 

Т а б л и ц а  1 
Динамика объема мирового рынка технологий  

искусственного интеллекта* (в млрд долл.)  
 

 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 

Рынок технологий искусственного интеллекта 21,5 29,2 39,7 54,3 74,0 100,7 137,2 

Компьютерное зрение 3,5 5,2 7,7 11,5 17,1 25,3 37,6 

Обработка естественного языка 10,3 11,9 13,8 16,1 19,3 24,1 30,2 

Рекомендательные и интеллектуальные системы  
поддержки принятия решений 

6,6 10,8 16,7 24,9 35,4 48,6 65,9 

Распознавание и синтез речи 1,1 1,3 1,5 1,8 2,2 2,7 3,5 

Нейротехнологии 1,3 1,7 2,3 3,0 4,0 5,3 7,0 

Нейроинтерфейсы, нейростимуляция и нейросенсинг 0,3 0,4 0,6 0,8 1,1 1,6 2,3 

Нейропротезирование 1,0 1,3 1,7 2,2 2,8 3,7 4,7 

___________________ 
* Источник табл. 1, 2: [3]. 
 

Как видно из данных табл. 1, с 2018 по 
2024 г. объем мирового рынка технологий 
искусственного интеллекта увеличится в 
10 раз, а доля технологий поддержи при-
нятия решений (рисков) составит около 
50% (рис. 3).  

В России доля рынка технологий искус-
ственного интеллекта в 79 раз ниже, чем на 
мировом рынке. Однако анализ данных, 
представленных в табл. 2, свидетельствует,  
что как общий объем рынка, так и объем 
рынка технологий поддержки принятия 
решений (рисков) имеют положительную 

динамику и к 2024 г. вырастут в 76 и  
174 раза соответственно. 

 

 
 

Рис. 3. Динамика мирового рынка технологий 
интеллектуальных систем поддержки решений 
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Та б л и ц а  2 
Динамика объема российского рынка технологий  

искусственного интеллекта (в млрд руб.) 
 

 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 

Рынок технологий искусственного интеллекта 2,1 6,0 16,9 48,0 71,1 107,2 160,1 

Компьютерное зрение 1,0 2,1 7,5 20,4 29,3 42,1 60,5 

Обработка естественного языка 0,4 1,0 3,0 8,7 13,1 19,8 29,9 

Рекомендательные и интеллектуальные системы 
поддержки принятия решений 

0,2 0,8 2,5 8,0 13,3 21,6 34,8 

Распознавание и синтез речи 0,5 1,4 3,9 10,9 16,1 23,7 34,9 

Нейротехнологии 0,1 0,4 1,0 2,6 3,8 5,6 8,2 

Нейроинтерфейсы, нейростимуляция и нейросенсинг 0,03 0,1 02 0,7 1,1 1,7 2,6 

Нейропротезирование 0,1 0,3 0,7 1,9 2,8 3,9 5,5 

Следует отметить, что доля технологий 
искусственного интеллекта на российском 
рынке в три раза меньше, чем на мировом 
(рис. 4). При этом, несмотря на малый объ-
ем рынка технологий искусственного ин-
теллекта в России, он стремительно разви-
вается.  

 

 
 

Рис. 4. Динамика российского рынка  
технологий интеллектуальных систем 

 поддержки решений 

 
Эксперты в подавляющем большинстве 

отмечают, что в российских условиях ве-
дущую роль в развитии технологий искус-
ственного интеллекта должно взять на себя 
государство, поскольку на сегодняшний 
день только эффективная государственная 
политика стимулирования спроса на тех-
нологии искусственного интеллекта может 
создать необходимые стимулы для внедре-
ния таких технологий и существенно сни-
зить вызовы и опасности их освоения. 

Преодолеть проблемы, препятствующие 
развитию технологий искусственного ин-

теллекта, можно только на основе ком-
плексного и системного подхода. Для этого 
необходимо принять системные управлен-
ческие решения (риски) в научно-техно-
логической, финансово-экономической, 
кадровой и нормативной правовой сферах. 

В заключение необходимо обратить вни-
мание на то, что создание и внедрение тех-
нологий искусственного интеллекта долж-
ны стать основой для обеспечения необхо-
димого уровня экономической безопасно-
сти хозяйствующих субъектов и государства 
в целом. Однако важно понимание того, что 
основной целью внедрения технологий ис-
кусственного интеллекта является не пол-
ная замена человека, а повышение эффек-
тивности человеческого труда. 

Технологии искусственного интеллекта 
применимы к различным сферам деятель-
ности хозяйствующих субъектов любой 
формы собственности, поскольку они мо-
гут успешно и эффективно устранять по-
давляющее большинство так называемых 
системных противоречий и конфликтов за 
счет использования специфических инди-
видуальных ресурсов. По сути, они явля-
ются основой для устойчивого экономиче-
ского развития, роста производительности 
труда, оптимизации производственных 
процессов, а следовательно, основой для 
обеспечения необходимого уровня эконо-
мической безопасности хозяйствующих 
субъектов и государства в целом. 
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ИНСТРУМЕНТЫ СТИМУЛИРОВАНИЯ СФЕРЫ 
ИННОВАЦИЙ КАМЧАТСКОГО КРАЯ  

В КОНТЕКСТЕ ПЕРЕХОДА  
К УСТОЙЧИВОМУ РАЗВИТИЮ 

 
М. Ю. Дьяков 

Камчатский филиал Тихоокеанского института географии  
Дальневосточного отделения РАН,  

Петропавловск-Камчатский, Россия 
 

Переход к устойчивому развитию на глобальном, национальном и региональном уровне продолжает оста-
ваться актуальной задачей настоящего времени. Одним из важнейших аспектов такого перехода является 
модернизация физического капитала, непосредственно связанная с инновационной активностью. В статье 
представлен анализ взаимосвязи основных показателей физического капитала и инновационной активности 
в Камчатском крае. При помощи однофакторных и многофакторных функций влияния на сферу иннова-
ций выявлено наличие или отсутствие зависимости инновационной активности от факторов объема физи-
ческого капитала, объема инвестиций и сальдированного финансового результата. Установлено отсутствие 
значимой связи между объемом инвестиций и инновационной активностью в регионе, что означает необхо-
димость разработки и применения дополнительных мер, способствующих модернизации физического ка-
питала. Предложен ряд инструментов стимулирования инновационной активности в регионе, среди кото-
рых организационно-экономические, научно-методические, информационно-аналитические, маркетингово-
потребительские, правовые. Автором показано, что формирование региональной системы «наука – образо-
вание – инновации» для Камчатского края позволит расширить возможности стимулирования и поддержки 
инновационной активности в регионе. Полученные результаты могут быть использованы при разработке 
документов стратегического и программно-целевого характера, направленных на формирование инноваци-
онного кластера в регионе. 
Ключевые слова: физический капитал, инвестиции, инновационная активность, факторы влияния на иннова-
ции, инструменты стимулирования, система «наука – образование – инновации», устойчивое развитие  
региона. 

 

TOOLS TO STIMULATE THE INNOVATION  
SPHERE OF THE KAMCHATKA TERRITORY  

TO SUSTAINABLE DEVELOPMENT 
 

Maksim Yu. Dyakov 
Kamchatka branch of the Pacific Institute of Geography 
Far Eastern Branch of the Russian Academy of Sciences,  

Petropavlovsk-Kamchatsky, Russia 
 

The shift to sustainable development on the global, national and regional level is still an acute objective of our time. 
Modernization of physical capital as a key aspect of this transformation is directly connected with innovation 
activity. The article analyzes the interconnection between basic indicators of physical capital and innovation activity 
in the Kamchatka territory. With the help of one- and multi-factor functions of influencing the innovation sphere the 
author identified availability or absence of dependence of innovation activity on factors of physical capital amount, 
investment volume and wound up financial result. The absence of noticeable link between the investment volume 
and innovation activity in the region was revealed, which shows the necessity to elaborate and apply extra measures 
aimed at physical capital modernization. The author put forward a number of tools to stimulate innovation activity 
in the region, among them organizational and economic, academic and methodological, information and analytical, 
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marketing and customer’s and legal ones. It was shown that shaping the regional system ‘science-education-
innovation’ for the Kamchatka territory could give an opportunity to stimulate and support innovation activity in 
the region. The obtained results can be used for drawing up documents of strategic and program-targeted character 
aiming at building an innovation cluster in the region. 
Keywords: physical capital, investment, innovation activity, factors influencing innovation stimulation tools, system 
‘science – education – innovation’, sustainable development of the region. 

 
 
Введение 

еобходимость перехода к устойчи-
вому развитию в настоящее время 
стала предметом как научного, так 

и управленческого консенсуса, сложивше-
гося на глобальном уровне и отраженного 
в таких документах, как Рио-де-Жанейрс-
кая декларация по устойчивому разви-
тию1, Йоханнесбургская декларация по 
устойчивому развитию2, а также Повестка 
дня в области устойчивого развития до 
2030 года3.  

В соответствии с классическим опреде-
лением, данным комиссией Г. Х. Брундт-
ланд, под устойчивым понимается такое 
развитие, которое бы «отвечало потребно-
стям ныне живущих людей, не лишая бу-
дущие поколения возможности удовлетво-
рять свои потребности» [1. – C. 10].  

На национальном уровне в России была 
принята Концепция перехода Российской 
Федерации к устойчивому развитию,  
в которой подчеркнуто, что «богатства 
природы, ее способность поддерживать 
развитие общества и возможности само-
восстановления оказались не безгранич-
ными. Возросшая мощь экономики стала 
разрушительной силой для биосферы и 
человека»4. Таким образом, от успешности 
решения задачи перехода к устойчивому 
развитию зависит как состояние природной 
среды, так и качество жизни настоящего и 
будущих поколений. При этом проблема 

                                                
1 URL: https://www.un.org/ru/documents/decl_ 
conv/declarations/riodecl.shtml  
2 URL: https://www.un.org/ru/documents/decl_c 
onv/ declarations/decl_wssd.shtml  
3 URL: https://www.un.org/sustainabledevelopment/ 
ru/about/development-agenda/  
4 См.: Указ Президента Российской Федерации от 
1апреля 1996 г. № 440 «О Концепции перехода к 
устойчивому развитию». – URL: http://www. 
kremlin. ru/acts/bank/9120  

перехода к устойчивому развитию актуаль-
на не только на глобальном и националь-
ном, но и на региональном уровне, в том 
числе для регионов российского Дальнего 
Востока, обладающих спецификой при-
родного, человеческого и физического ка-
питала. Фактически каждый из этих ком-
понентов существует в условиях того или 
иного региона и вносит вклад в их образо-
вание.  

Одним из неотъемлемых компонентов 
устойчивости региона является физиче-
ский капитал, под которым понимаются 
имеющиеся в регионе основные фонды. 
При этом производственная деятельность, 
направленная на его создание и функцио-
нирование, во многом создает препятствия 
при переходе к устойчивому развитию за 
счет потребления природных ресурсов и 
загрязнения окружающей среды. Поэтому 
актуальным становится вопрос о струк-
турной и технологической модернизации 
физического капитала, что непосред-
ственно связано с инновационной актив-
ностью в регионе. От качества и динамики 
технологических инноваций, уровня ин-
новационной активности непосредствен-
но зависит то, какие технологии применя-
ются в производстве, а также уровень по-
требления природных ресурсов и объемы 
загрязнения окружающей среды, отрасле-
вая структура, преобладание тех или иных 
видов деятельности в экономике региона.  

Ключевое значение в данном случае 
имеет как объем физического капитала, 
так и объем инвестиций, за счет которых 
может быть обеспечена инновационная 
деятельность.  

Фундаментальный вклад в теорию инве-
стиций и инноваций внесли Й. А. Шумпе-
тер [18] и Н. Д. Кондратьев [12]. Среди со-
временных отечественных авторов в дан-

Н 
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ной области существенно важные результа-
ты были получены В. Е. Дементьевым [6–8],  
А. А. Акаевым, Д. И. Кузнецовым [1; 2],  
А. Н. Пилясовым, Е. С. Путиловой [15]. Ре-
зультаты исследования связи инвестицион-
ной и инновационной активности пред-
ставлены Ю. А. Маленковым [14], К. К. Позд-
няковым [16], А. Н. Кирюшкиной и  
А. А. Куриловой [11], С. В. Губарьковым и  
Е. С. Тихомировой [5].  

Представляет интерес ряд исследований 
зарубежных авторов. В работе Гао Хуашэн, 
Сюй По-Сюань, Ли Кай [21] обсуждается 
вопрос об инновационных стратегиях гос-
ударственных и частных фирм. Взаимо-
связь между инновациями и эффективно-
стью организации исследуют Л. Понгса-
корн и др. [23]. М. Анттонен, М. Ламми,  
Ю. Мюкканен, П. Репо [20] и С. Сенем и 
др. [24] анализируют связь инноваций с 

циркулярной экономикой. А. Мейер и  
М. Таенс [22] изучают отрицательные эф-
фекты инноваций. 

 
Общая характеристика физического 
капитала и показателей  
инновационной активности  
Камчатского края 

Основные показатели динамики объема 
основного капитала в регионе за период 
2005–2020 гг. представлены на рис. 1. Зна-
чения данного и всех прочих показателей, 
послуживших базовыми для расчетов, бы-
ли подвергнуты предварительному де-
флированию. На рис. 2 представлена ди-
намика инвестиций в Камчатском крае за 
тот же период. Оба показателя в целом де-
монстрируют рост за рассматриваемый 
период. 

 

 
 

Рис. 1. Динамика объема физического капитала в Камчатском крае (в млн руб.) 
 

Рис. 1–4 составлены по: Регионы России: социально-экономические показатели 2013 : статистический сборник / Росстат. – 
М., 2013; Регионы России: социально-экономические показатели 2017 : статистический сборник / Росстат. – М., 2017; Реги-
оны России: социально-экономические показатели 2019 : статистический сборник / Росстат. – М., 2019; Регионы России: 
социально-экономические показатели 2020 : статистический сборник / Росстат. – М., 2020; Регионы России: социально-
экономические показатели 2021 : статистический сборник / Росстат. – М., 2021.  

 

 
 

Рис. 2. Динамика инвестиций в Камчатском крае (в млн руб.)
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Динамика основных показателей инно-
вационной активности, таких как внут-
ренние затраты на технологические инно-
вации, объем инновационных товаров, ра-
бот, услуг, затраты на технологические 
инновации, представлена на рис. 3–5. Она 
выглядит более разнонаправленной: если 

динамика объема инновационных товаров, 
работ, услуг показала значительный рост, 
то объем затрат на технологические инно-
вации демонстрировал серьезные спады, 
хотя к концу периода также заметно вырос, 
при этом объем затрат на технологические 
инновации постоянно снижался. 
 

 
 

Рис. 3. Динамика внутренних затрат на технологические инновации  
по Камчатскому краю (в млн руб.) 

 

 
 

Рис. 4. Динамика объема инновационных товаров, работ, услуг  
по Камчатскому краю (в млн руб.) 

 

 
 

Рис. 5. Динамика затрат на технологические инновации  
по Камчатскому краю (в млн руб.) 
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Для детального анализа динамики и 
взаимосвязи показателей физического ка-
питала и инновационных показателей 
Камчатского края был построен ряд одно-
факторных и многофакторных функций, 
выявляющих наличие такой связи.  

 
Взаимосвязь физического капитала 
и инновационной сферы:  
однофакторные функции 

На первом этапе исследования был по-
строен ряд однофакторных функций, свя-
зывающих показатели динамики физиче-
ского капитала с основными показателями 
сферы инноваций. Аргументами функций 
являются такие показатели, как объем фи-
зического капитала (C), объем инвестиций 
(I) и сальдированный финансовый резуль-

тат (NF). Последний показатель был вы-
бран в качестве одного из аргументов как 
фактор, влияющий на объем инвестиций, 
в том числе на инновационную сферу.  

Зависимыми переменными стали ос-
новные показатели инновационной актив-
ности: внутренние затраты на инновации 
(IC), затраты на технологические иннова-
ции (TIC) и стоимость инновационных то-
варов, работ, услуг (VIG). 

Все функции были разделены на три 
группы. В первую группу вошли функции, 
отражающие влияние аргументов на IC, во 
вторую – функции, отражающие влияние 
на TIC, в третью – функции, отражающие 
влияние на VIG (табл. 1).  

 
Т а б л и ц а  1  

Однофакторные функции влияния на сферу инноваций 
  

Функции Значения 

Первая группа 

Объем физического капитала – внутренние затраты 
на инновации C – IC 

y = 3E – 08x2 – 0,0104x + 1432,1 
R² = 0,7365 

Объем инвестиций – внутренние затраты на иннова-
ции I – IC  

y = 1339,5x – 0,101 
R² = 0,0269 

Сальдированный финансовый результат – внутрен-
ние затраты на инновации NF – IC  

y = –2E – 06x2 + 0,0005x + 592,74 
R² = 0,6287 

Вторая группа 

Объем физического капитала – затраты на  
технологические инновации C – TIC  

y = 7E – 09x2 – 0,001x + 136,54 
R² = 0,2826 

Объем инвестиций – затраты на технологические 
инновации I – TIC  

y = 3,1243e0,0003x 

R² = 0,316 

Сальдированный финансовый результат – затраты 
на технологические инновации NF – TIC  

y = 1E – 06x2 – 0,0032x + 130,58 
R² = 0,0694 

Третья группа 

Объем физического капитала – стоимость  
инновационных товаров, работ, услуг C – VIG  

y = 0,0064x – 642,13 
R² = 0,8619 

Объем инвестиций – стоимость инновационных  
товаров, работ, услуг I – VIG  

y = –5E – 06x2 + 0,14x – 760,34 
R² = 0,16 

Сальдированный финансовый результат –  
стоимость инновационных товаров, работ,  
услуг NF – VIG  

y = 4E – 06x2 – 0,0014x + 51,389 
R² = 0,5557 

Для уточнения полученных результатов 
также был проведен дисперсионный ана-
лиз каждой из функций, результаты кото-
рого представлены в табл. 2. 

По результатам проведенного анализа 
можно отметить, что для первой группы 
функций прослеживается определенная 

зависимость показателя внутренних затрат 
на инновации от объема физического ка-
питала и сальдированного финансового 
результата. Для второй группы функций 
не прослеживается зависимость затрат на 
технологические инновации ни от одного 
из аргументов. Для третьей группы функ-
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ций ситуация аналогична первой: просле-
живается зависимость стоимости иннова-
ционных товаров, работ, услуг от объема 

физического капитала и сальдированного 
финансового результата. 

 
Т а б л и ц а  2  

Результаты дисперсионного анализа для функций влияния на сферу инноваций  
 

Вариация 
Степень 

свободы 

Сумма 

квадратов 

(D) 

Дисперсия 

(S2) 
Fфакт. 

Критерий 

Фишера (Fst) 

Сила 

влия-

ния 

(hx2), % 
5% 1% 

Объем физического капитала – внутренние затраты на инновации (C – IC) 

По фактору А 2 101 391 50 695 14,30 3,80 6,70 69 

Остаточная 13 46 099 3 546 – – – – 

Общая 15 147 490 – – – – – 

Объем инвестиций – внутренние затраты на инновации (I – IC) 

По фактору А 2 18 776 9 388 0,95 3,80 6,70 13 

Остаточная 13 128 713 9 901 – – – – 

Общая 15 147 490 – – – – – 

Сальдированный финансовый результат – внутренние затраты на инновации (NF – IC) 

По фактору А 2 82 358 41 179 8,22 3,80 6,70 56 

Остаточная 13 65 132 5 010 – – – – 

Общая 15 147 490 – – – – – 

Объем физического капитала – затраты на технологические инновации (C – TIC) 

По фактору А 2 82 632 41 316 3,09 3,80 6,70 32 

Остаточная 13 173 664 13 359 – – – – 

Общая 15 256 296 – – – – – 

Объем инвестиций – затраты на технологические инновации (I – TIC) 

По фактору А 2 63 116 31 558 2,12 3,80 6,70 25 

Остаточная 13 193 179 14 860 – – – – 

Общая 15 256 296 – – – – – 

Сальдированный финансовый результат – затраты на технологические инновации (NF – TIC) 

По фактору А 2 27 413 13 707 0,78 3,80 6,70 11 

Остаточная 13 228 882 17 606 – – – – 

Общая 15 256 296 – – – – – 

Объем физического капитала – объем инновационных товаров, работ, услуг (C – VIG) 

По фактору А 2 794 334 397 167 31,51 3,80 6,93 84% 

Остаточная 12 151 264 12 605 – – – – 

Общая 14 945 598 – – – – – 

Объем инвестиций – объем инновационных товаров, работ, услуг (I – VIG) 

По фактору А 2 137 174 68 587 0,93 3,98 7,21 15 

Остаточная 11 808 246 73 477 – – – – 

Общая 13 945 420 – – – – – 

Сальдированный финансовый результат – объем инновационных товаров, работ, услуг (NF – VIG) 

По фактору А 2 627 020 313 510 11,81 3,80 6,93 66 

Остаточная 12 318 578 26 548 – – – – 

Общая 14 945 598 – – – – – 

 
Взаимосвязь физического капитала 
и инновационной сферы: 
многофакторные функции 

Для расширенного анализа влияния ос-
новных параметров физического капитала 

на инновационную сферу был построен 
ряд многофакторных функций, объеди-
няющих регрессоры, использованные в 
однофакторных функциях. В них также 
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выявлялось их влияние на исследуемые 
показатели инноваций. Результаты были 
представлены в табл. 3. 

 Из данных табл. 3 видно, что наиболее 
значимым регрессором для всех групп 
функций является объем основного капи-
тала, немного слабее просматривается за-

висимость от сальдированного финансово-
го результата, при этом объем инвестиций 
не значим ни для одного из показателей 
инноваций. В целом можно наблюдать 
картину, схожую с наблюдаемой для од-
нофакторных функций. 

 
Т а б л и ц а  3  

Оценка регрессий многофакторных функций для внутренних затрат на инновации  
 

Регрессор Коэффициент 
Стандартная 

ошибка 
t-статистика p-значение Уровень 

IC 

Константа 662,5 75,66 8,757 <0,0001 *** 

C –0,0012 0,0006 –1,907 0,0808 * 

I 0,004 0,0047 0,9554 0,3582  

NF –0,005 0,0065 –0,7716 0,4553  

TIC 

Константа –290,0 67,44 –4,300 0,0010 *** 

C 0,002 0,0006 3,679 0,0032 *** 

I 0,015 0,009 1,735 0,1083  

NF –0,013 0,003 –4,361 0,0009 *** 

VIG 

Константа –654,3 68,36 –9,572 <0,0001 *** 

C 0,006 0,0003 18,34 <0,0001 *** 

I 0,0004 0,003 0,1333 0,8964  

NF –0,014 0,005 –2,892 0,0147 ** 

 
По итогам анализа как однофакторных, 

так и многофакторных функций можно 
отметить, что для всех групп наиболее вы-
ражена зависимость показателей иннова-
ционной активности от объема физиче-
ского капитала, при этом зависимость от 
объема инвестиций не наблюдается.  

Таким образом, сфера инвестиций в ре-
гионе практически не связана с инноваци-
онной сферой, что означает отсутствие 
модернизации физического капитала, по 
крайней мере за счет региональных воз-
можностей, и не может служить предпо-
сылкой для успешного перехода к устой-
чивому развитию. Сложившаяся ситуация 
требует применения системных мер и ин-
струментов по стимулированию иннова-
ционной активности и технологической 
модернизации физического капитала, 
формированию в целом системы регио-

нальных приоритетов технологического 
развития.  

 
Инструменты стимулирования  
инновационной сферы  
Камчатского края 

В числе основных проблем, ставших 
причинами слабой инновационной актив-
ности, следует назвать отсутствие необхо-
димой инфраструктуры, несогласованную 
работу институтов, ориентированных на 
экономическое развитие региона, недоста-
ток кадров1, а также слабую связь между 
научно-исследовательской деятельностью 
и региональной экономикой, недостаточ-
ную материально-техническую базу иссле-
довательских учреждений.  

                                                
1 URL: https://www.kamgov.ru/minobraz/organizacia- 
obrazovatelnogo-processa/regionalnye-dokumenty/ 
strategii  
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Для соответствия задачам устойчивого 
развития система приоритетов в сфере 
инноваций должна быть ориентирована 
на инновационные и зеленые технологии. 
В ней можно выделить целый ряд инстру-

ментов, которые могут использоваться со 
стороны органов государственного управ-
ления, научно-образовательной сферы и 
бизнеса (рис. 6).  

  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 6. Инструменты инновационной политики 

 
К организационно-экономическим ин-

струментам в первую очередь относится 
использование потенциала имеющихся в 
регионе зон с особыми экономическими 
условиями функционирования – террито-
рии опережающего развития (ТОР) «Кам-
чатка» и свободного порта «Владивосток» 
(СПВ). 

В рамках особых режимов хозяйствова-
ния могут быть разработаны различные 
меры экономического стимулирования 
инноваций и зеленых инвестиций. В част-
ности, это продление сроков льготного 
налогообложения для компаний-резиден-
тов, внедряющих инновационные и зеле-
ные технологии, разработка программ 
льготного кредитования таких компаний, 
использование специальных страховых ин-
струментов. 

Существенными инструментами стиму-
лирования инноваций как в рамках специ-

альных режимов, так и вне их, могут стать 
инновационный лизинг и инновационный 
налоговый кредит, а также механизмы го-
сударственно-частного партнерства. По-
следние можно использовать, например, 
при внедрении зеленых технологий в тех 
видах экономической деятельности, кото-
рые тесно связаны с извлечением ресурсной 
ренты. Возможна также прямая грантовая 
поддержка исследований и внедрения тех-
нологических инноваций в регионе, осу-
ществляемая на основе конкурсов и про-
хождения соответствующей экспертизы.  

Еще одним важным инструментом, ко-
торый может быть использован для стиму-
лирования инноваций и внедрения зеле-
ных технологий, являются региональные 
комплексные проекты и программы.  
На территории Камчатского края реализу-
ется целый ряд таких проектов и про-
грамм, в частности, «Комплексная система 
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обращения с твердыми коммунальными 
отходами», «Чистая вода». Для обеспече-
ния инвестиционной составляющей госу-
дарственных программ принята и реали-
зуется инвестиционная программы Кам-
чатского края на 2022 год и на плановый 
период 2023–2024 годов и прогнозный пе-
риод 2025–2026 годов с общим объемом 
финансирования в размере более 46 млрд 
рублей, из них в 2022 г. – более 13 млрд 
рублей1. 

В настоящее время действует Стратегия 
развития инновационной деятельности в 
Камчатском крае до 2025 года2. В ней 
предусматривается целый ряд мер под-
держки инновационной активности в ре-
гионе. Среди них такие, как проведение 
конкурсов и выделение грантов на инно-
вационные проекты, увеличение бюджет-
ных расходов на развитие технологий и 
научной инфраструктуры, привлечение 
средств частного бизнеса, меры налогового 
стимулирования, ускоренной амортиза-
ции, применения льготных тарифов. Кро-
ме того, предлагается к реализации ряд 
проектов: создание регионального произ-
водственно-образовательного консорциу-
ма «Камчатский корпоративный универ-
ситет», центра трансфера технологий, тех-
нопарка и бизнес-инкубатора.  

В 2012 г. был принят Закон Камчатского 
края «Об отдельных вопросах в сфере раз-
вития научной, научно-технической и ин-
новационной деятельности в Камчатском 
крае»3. Этим законом предусматривается 
предоставление субъектам научной, науч-
но-технической и инновационной дея-
тельности льгот по уплате региональных 
налогов и сборов, субсидий, содействие в 
продвижении продукции на рынках, а 
также оказание информационной и кон-
сультационной поддержки.  

                                                
1 URL: https://www.kamgov.ru/minecon/ 
investicionnaa -programma-kamcatskogo-kraa  
2 URL: https://www.kamgov.ru/minobraz/ 
organizacia-obrazovatelnogo-processa/regionalnye-
dokumenty/strategii  
3 URL: https://kamgov.ru/document/frontend-
document/view-npa?id=7831  

При всем указанном широком спектре 
мер поддержки, предусмотренных как в 
законе, так и в Стратегии, большинство из 
них остаются или не реализованными, или 
не имеющими необходимого эффекта.  
Хотя оба документа, безусловно, необхо-
димы, тем не менее очевидно, что они но-
сят фундаментальный и долгосрочный ха-
рактер, а система поддержки инноваций 
требует дополнения в виде конкретной 
целевой программы развития инноваций с 
определенными индикаторами, меропри-
ятиями и финансированием. Кроме того, 
состав и значения индикаторов этой про-
граммы должны быть согласованы с инди-
каторами и значениями других упомяну-
тых программ и проектов, в первую оче-
редь с Инвестиционной программой.  

Еще одним из перспективных инстру-
ментов стимулирования инновационной 
активности может стать формирование в 
регионе так называемых центров превос-
ходства. К ним относят структуры, обла-
дающие уникальными компетенциями в 
той или иной области научно-технологи-
ческого развития. В Камчатском крае такой 
центр может быть сформирован на базе 
имеющихся научных и образовательных 
организаций и упоминавшихся выше об-
разовательного консорциума и центра 
трансфера технологий. Перспективными 
научно-технологическими направлениями 
могут стать исследования в области мор-
ской биотехнологии, туризма и добычи 
полезных ископаемых.  

Важным организационным инструмен-
том, который в состоянии оказать суще-
ственное влияние на инновационную ак-
тивность, является применение принципов 
ESG и ответственного инвестирования 
(PRI). Это позволит задавать определенные 
рамки, направляющие инвестиционный 
процесс в стороны ориентированности на 
инновационные и зеленые технологии.  

Что касается непосредственно инвести-
ционного процесса, то для реализации 
принципов ESG была создана Ассоциация 
ответственного инвестирования, которая 
разработала принципы ответственного 
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инвестирования (PRI). Они требуют вклю-
чения вопросов ESG в процессы инвести-
ционного анализа и принятия инвестици-
онных решений с максимально полной 
интеграцией экологических, социальных и 
управленческих аспектов (например, через 
учет и оценку прямых и косвенных экс-
терналий). Принципы PRI требуют также 
установления показателей эффективности 
ESG, систематического раскрытия инфор-
мации о политике ESG, использования 
рейтинговых инструментов.  

В настоящее время уже разработан це-
лый ряд рейтингов ESG, и перспективным 
решением в этом контексте могла бы стать 
разработка регионального ESG-рейтинга, с 
помощью которого стало бы возможным 
оценивать региональные инвестиционные 
проекты по уровню их соответствия зеле-
ным технологиям. Таким образом, появи-
лась бы возможность организовать сквоз-
ную систему показателей и индикаторов 
ESG во всех региональных программах и 
проектах. Итогом такой интеграции долж-
на стать единая матрица показателей, ори-
ентирующих все региональное финанси-
рование на принципы ответственного ин-
вестирования и фиксирующих уровень их 
достижения.  

Среди научно-методических инстру-
ментов стимулирования инновационной 
активности можно выделить традицион-
ные средства инвестиционного анализа, 
включающие вычисление показателей чи-
стого дисконтированного дохода, внут-
ренней нормы доходности, срока окупае-
мости, позволяющие оценить инвестици-
онные перспективы проектов по внедре-
нию технологических инноваций. Для 
оценки более общих стратегических пер-
спектив реализации инновационной поли-
тики могут применяться инструменты 
экономико-математического моделирова-
ния, реализованные в виде аналитических 
и имитационных модельных комплексов.  

Для предварительной оценки перспек-
тив и угроз реализации тех или иных 
направлений и проектов, разработки и 
применения различных технологий могут 

применяться экспертные методы, такие, 
как SWOT- и PEST-анализ, а также страте-
гическая экологическая оценка. Послед-
ний метод предназначен прежде всего для 
оценки возможных экологических рисков, 
которые могут возникнуть при реализации 
инвестиционных проектов.  

Одним из наиболее перспективных 
научно-методических инструментов явля-
ется методология форсайта. По определе-
нию Н. Я. Калюжновой, «форсайт пред-
ставляет собой определенную методоло-
гию, суть которой состоит не только в про-
гнозировании (что обозначается термином 
forecasting) будущего, но и в согласованной 
выработке решений по поводу будущего в 
выбранной для форсайта сфере» [10. – С. 8].  

В области стимулирования инноваци-
онной активности форсайт может быть 
применен для решения широкого спектра 
стратегических задач: определения наибо-
лее перспективных технологий и видов 
экономической деятельности, вариантов 
размещения инновационных производств, 
перспективных способов и форм взаимо-
действия заинтересованных сторон.  

В целом можно отметить, что существу-
ет широкий спектр научных инструментов 
и методов оценки как направлений инно-
вационной политики, так и конкретных 
проектов в этой области, и они должны 
скоординированно применяться органами 
государственной власти и научно-обра-
зовательным сообществом.  

К информационно-аналитическим ин-
струментам в первую очередь можно отне-
сти статистические показатели и индика-
торы. К настоящему времени ряд показа-
телей рассчитывается государственной 
статистикой и публикуется в статистиче-
ских сборниках. При этом публикуемые 
показатели могут дать общее представле-
ние о состоянии инновационной сферы в 
регионе, но для оценки возможностей и 
перспектив внедрения зеленых технологий 
требуется отслеживание и прогнозирова-
ние ряда более специфических показате-
лей. Некоторые из них приводят, напри-
мер, С. Н. Бобылев и С. В. Соловьева [3]. 
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Среди предлагаемых ими показателей та-
кие, как водоемкость ВВП (для региона – 
ВРП), доля возобновляемых источников 
энергии в балансе энергоресурсов, потреб-
ление топливно-энергетических ресурсов 
на одного занятого в экономике. Суще-
ственно важным является показатель эко-
интенсивности, позволяющий определять 
удельные величины негативных воздей-
ствий на окружающую среду в зависимо-
сти от показателей, характеризующих эко-
номический результат (для региона – это 
чаще всего ВРП). Некоторые из этих пока-
зателей публикуются в государственных 
докладах министерств, другие – периоди-
чески рассчитываются исследователями 
для решения конкретных задач. Тем не 
менее это не снимает вопроса о необходи-
мости отслеживания упомянутых и анало-
гичных им показателей на регулярной ос-
нове и включения их в основной массив 
государственной статистики. Динамика 
указанных показателей может стать одним 
из основных критериев как отбора пер-
спективных инновационных проектов, так 
и оценки действующих.  

К маркетингово-потребительским ин-
струментам можно отнести использование 
и продвижение такого явления современ-
ной рыночной экономики, как сервисиза-
ция, т. е. потребление продукта как услуги. 
Продукт в данном случае выступает не как 
разово проданный товар, а как услуга, ока-
зываемая производителем на постоянной 
основе. Другой похожий инструмент – 
совместное использование продукта. Сер-
висизация и совместное использование 
дают возможность снизить количество 
производимой продукции и, следователь-
но, вовлекаемых в производство природ-
ных ресурсов, но в то же время требуют 
использования новых технологий для по-
вышения надежности и качества продукта, 
стимулируя развитие инноваций.  

К правовым инструментам стимулиро-
вания инновационных и зеленых техноло-
гий относится в первую очередь совершен-
ствование нормативно-правовой базы в 
области загрязнения окружающей среды.  

В целом законодательство в этой области 
должно быть все более ориентировано на 
реализацию принципа «загрязнитель пла-
тит», что в свою очередь будет способство-
вать снижению объема отходов через раз-
работку и внедрение зеленых технологий. 
К стимулирующим мерам может быть от-
несена разработка региональных экологи-
ческих сертификатов для продукции, из-
готовленной по инновационным техноло-
гиям. 

Следует отметить, что достичь значимо-
го эффекта в стимулировании инноваци-
онной активности можно лишь при ком-
плексном и согласованном использовании 
перечисленных инструментов. В свою оче-
редь такая комплексность также должна 
целенаправленно формироваться. М. Ф. За-
мятина и В. С. Пунгина [9] описывают 
формирующуюся для решения этой задачи 
в Республике Коми систему «наука – обра-
зование – инновации» (НОИ). Эта система в 
качестве основных компонентов включает в 
себя бизнес, образование и науку как сто-
роны, вырабатывающие инновационные 
решения и технологии и в то же время 
внедряющие их в производство и экономи-
ческую жизнь. Система НОИ может вклю-
чать в себя несколько подсистем, ориенти-
рованных на ведущие в данном регионе 
виды экономической деятельности.  

Для Камчатского края формирование 
системы НОИ имеет свои перспективы.  
В ее рамках возможно комплексное ис-
пользование инструментов стимулирова-
ния инноваций как для бизнеса, так и для 
научно-образовательной сферы. Регио-
нальные органы власти также должны 
быть вовлечены в этот процесс в форме 
административной поддержки, законода-
тельного и нормативного регулирования. 
Основными подсистемами НОИ Камчат-
ского края могут стать НОИ рыбохозяй-
ственного комплекса, а также туристского 
и горнопромышленного комплексов.  

В составе бизнес-компонента НОИ ры-
бохозяйственного комплекса ведущую 
роль могут играть крупнейшие компаний 
отрасли – АО «Акрос», ПАО «Океанрыб-



Дьяков М. Ю. Инструменты стимулирования сферы инноваций Камчатского края    

 

65 
 

флот», «Рыболовецкий колхоз им. В. И. Ле-
нина» и ряд других. Бизнес-компонент ту-
ристской подсистемы НОИ может быть 
представлен большим количеством мест-
ных компаний. По состоянию на 2022 г. в 
Реестре туроператоров Камчатского края 
зарегистрировано более 120 компаний, 
предоставляющих туристские услуги. 
Наиболее заметным и масштабным можно 
считать реализуемый в настоящее время 
проект «Три вулкана», включающий стро-
ительство горнолыжной инфраструктуры, 
морского порта и туристских лагерей.  

К основным компаниям бизнес-сег-
мента горнодобывающей подсистемы 
можно отнести АО «Корякгеолдобыча», 
АО «Тревожное зарево», АО «Золото Кам-
чатки», научно-производственную компа-
нию «Геотехнология» и ряд других круп-
нейших игроков на данном рынке.  

К научному и образовательному сегмен-
там всех трех подсистем могут быть отнесе-
ны ведущие научные и образовательные 
организации Камчатского края: Камчат-
ский государственный технический уни-
верситет, Камчатский государственный 
университет им. Витуса Беринга, Дальнево-
сточный филиал Всероссийской академии 
внешней торговли Министерства экономи-
ческого развития Российской Федерации, 

Камчатский филиал Тихоокеанского ин-
ститута географии Дальневосточного отде-
ления РАН, Институт вулканологии и сей-
смологии Дальневосточного отделения 
РАН, Научно-исследовательский геотехно-
логический центр Дальневосточного отде-
ления РАН, Всероссийский институт рыб-
ного хозяйства и океанографии. В совокуп-
ности указанные учреждения обладают не-
обходимым потенциалом для создания ин-
новационных разработок и продуктов в об-
ласти морской биотехнологии, туризма и 
полезных ископаемых.  

Региональная система НОИ способна 
стать центром разработки, апробации и 
применения как предложенных в настоя-
щей работе, так и дополнительных ин-
струментов стимулирования инноваций в 

регионе. Именно в рамках соответствую-
щих подсистем НОИ возможны формиро-
вание региональных центров превосход-
ства, эффективное функционирование 
научно-образовательного консорциума, 
формирование регионального ESG-рей-
тинга и апробация методики форсайта для 
Камчатского края. Целевые ориентиры 
программы развития инноваций наиболее 
эффективно могут быть поставлены в рам-
ках региональной системы НОИ. 

Комплексное применение инструмен-
тов стимулирования инноваций в рамках 
региональной системы НОИ открывает 
возможности для формирования регио-
нального инновационного кластера, кото-
рый в свою очередь способен стать одной 
из ключевых точек роста региональной со-
циально-экономической системы в целом.  

 
Выводы 

По итогам проведенной работы необхо-
димо отметить следующие моменты: 

1. Инновационная активность в Кам-
чатском крае развита достаточно слабо, 
что не способствует переходу экономиче-
ской системы региона к принципам устой-
чивого развития. 

2. Применяемые меры стимулирования 
инновационной активности, по-видимому, 
недостаточны и несистемны, и Камчатско-
му краю еще только предстоит сформиро-
вать свою инновационную сферу.  

3. Комплексное использование предло-
женных организационно-экономических, 
научно-методических и других инстру-
ментов стимулирования на основе регио-
нальной системы НОИ является перспек-
тивным направлением формирования ре-
гионального инновационного кластера.  

4. Рассмотренные инструменты, безус-
ловно, не являются исчерпывающими и 
требуют дополнения, расширения и раз-
вития, а их внедрение требует скоордини-
рованных усилий со стороны бизнеса, ор-
ганов государственной власти и научно-
образовательной сферы.  
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ПОДХОДЫ К СОВЕРШЕНСТВОВАНИЮ  
СТРАТЕГИЙ ПРИВЛЕЧЕНИЯ  

ВЫСОКОТЕХНОЛОГИЧНЫХ КОМПАНИЙ  
В ПРЕФЕРЕНЦИАЛЬНЫЕ ЗОНЫ  

ТУЛЬСКОЙ ОБЛАСТИ 
 

А. Д. Жуковский 
Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации, 

 Москва, Россия 
 

Социально-экономическое развитие регионов России является важной составляющей экономической поли-
тики Российского государства. В этой связи систематическая выработка инновационных механизмов по раз-
витию высокотехнологичных компаний, в особенности в преференциальных зонах промышленно-
производственного типа, является важным элементом национальной экономики. Цель настоящего исследо-
вания – выявление инновационных подходов для совершенствования стратегий привлечения высокотехно-
логичных компаний в преференциальные зоны Тульской области и на основе полученных результатов по-
вышение конкурентоспособности региона на внутреннем и международном рынке. Основной задачей ис-
следования является совершенствование теоретико-методического обеспечения процесса выявления и учета 
факторов и условий размещения высокотехнологичных компаний в регионе на основе инновационных ор-
ганизационно-экономических механизмов. В ходе работы использовались методы системного анализа, эле-
менты процессного, результативного и ресурсного подходов, современные методики сбора и обработки ис-
ходной информации. В Тульской области начиная с 2016 г. правительством Российской Федерации было 
инициировано создание трех преференциальных зон – ОЭЗ ППТ «Узловая», ТОР «Ефремов» и ТОР «Алек-
син», а также государственного индустриального парка «Узловая». Благодаря инструментам господдержки 
на федеральном и региональном уровне в Тульской области удалось создать уникальную и экономически 
перспективную площадку для привлечения высокотехнологичных компаний, сформировать высококвали-
фицированные новые отрасли, позволяющие дать существенный импульс для социально-экономического 
развития и повышения качества жизни в регионе.  
Ключевые слова: социально-экономическое развитие, региональная экономика, маркетинг территорий, кон-
курентоспособность региона, импортозамещение, технологический суверенитет. 

 

APPROACHES TO UPGRADING STRATEGIES  
OF ATTRACTING HIGHLY-TECHNOLOGICAL 

COMPANIES TO PREFERENTIAL ZONES  
OF THE TULA REGION 

 

Andrei D. Zhukovskii  
Financial University under the Government of the Russian Federation,  

Moscow, Russia 
 
Social and economic development of Russian regions is an important component of economic policy of the Russian 
state. In view of this approach systematic elaboration of innovation mechanisms aiming at the development of 
highly-technological companies, especially in preferential zones of industrial and manufacturing type plays a 
profound role in national economy. The goal of the present research is to identify innovation approaches to upgrade 
strategies of attracting highly-technological companies to preferential zones of the Tula region and on the basis of 
obtained results to raise competitiveness of the region on home and international market. The key objective of the 
research is to improve theoretical and methodological support of the process of finding and registering factors and 
conditions for highly-technological companies’ location in the region on the basis of innovative organizational and 
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economic mechanisms. In the research methods of systematic analysis, elements of process, effective and resource 
approaches were used, as well as advanced methods of collecting and processing initial information. In the Tula 
region since 2016 the government of the Russian Federation has initiated setting-up of three preferential zones: OEZ 
PPT ‘Uzlovaya’, TOR ‘Efremov’ and TOR ‘Alexin’ and the industrial park ‘Uzlovaya’. Thanks to tools of state 
support on the federal and regional level in the Tula region a unique and economically promising site for attracting 
highly-technological companies was created by having built highly-qualified new industries, which can provide a 
serious impulse for social and economic development and higher quality of life in the region. 
Keywords: social and economic development, regional economy, territory marketing, competitiveness of the region, 
import substitution, technological sovereignty. 

 
 

 современный нестабильный период 
развития экономики регионов Рос-
сии все большее распространение 

получают новые инновационные формы 
предприятий и организаций. В данном 
процессе важная роль принадлежит высо-
котехнологичным компаниям (ВТК), кото-
рые задают тон развития экономики реги-
онов, замыкая на себя уже сегодня значи-
тельный объем рынка труда, в особенно-
сти молодежь и высококвалифицирован-
ных, уникальных в своей специализации 
специалистов, которые имеют непосред-
ственное отношение к результатам пере-
довых достижений в науке и международ-
ном технологическом предприниматель-
стве. 

Как показывает современная практика в 
условиях беспрецедентных санкций в от-
ношении России, органы власти и бизнес-
структуры сегодня находятся в интенсив-
ном поиске новых точек роста экономики 
регионов. Возникает серьезная потреб-
ность в потенциально новой организации 
производственных комплексов с возмож-
ностью импортозамещения критически 
важных технологий в кратчайшие для 
страны сроки. В этом аспекте высокотех-
нологичные компании, размещенные в 
преференциальных зонах, могут сыграть 
архиважную роль для решения поставлен-
ной задачи. 

В статье рассмотрены факторы разме-
щения высокотехнологичных компаний в 
разных регионах России, всесторонне про-
анализированы различные аспекты при-
влечения высокотехнологичных компаний 
в преференциальные зоны Тульской обла-
сти. 

Исследование показало, что для рас-
крытия потенциала высокотехнологичных 
компаний на практике следует непрерыв-
но развивать инструментарий и механиз-
мы привлечения высокотехнологичных 
компаний в российские регионы на основе 
передового отечественного и зарубежного 
опыта. 

Лучшими российскими практиками 
формирования инновационной инфра-
структуры для развития высокотехноло-
гичных производств являются крупнейшие 
центры высоких технологий – Москва, 
Республика Татарстан, Новосибирская, 
Московская, Томская и Калужская обла-
сти1. В данных регионах созданы кластеры 
и технопарки как наиболее эффективные 
объекты инновационной инфраструктуры 
с точки зрения охвата специфики высоко-
технологичных предприятий. Технопарки 
в сфере высоких технологий созданы в 
Московской, Новосибирской, Нижегород-
ской, Калужской, Тюменской областях, 
Республике Татарстан [1]. 

 
Информационно-эмпирическая база  
и методы исследования 

К информационно-эмпирической базе 
проведенного исследования относятся за-
конодательные акты и нормативно-
правовые документы органов власти Рос-
сийской Федерации и ее субъектов; свод-
ная аналитическая информация Феде-
ральной службы государственной стати-
стики и ее территориального органа по 
Тульской области, регионального инве-
стиционного портала Тульской области; 

                                                
1 См.: Национальный доклад «Высокотехнологич-
ный бизнес в регионах России» – 2020 / под ред. 
С. П. Земцова. – М. : РАНХиГС, АИРР, 2020.  

В 
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статистические данные преференциаль-
ных зон Тульской области (ТОСЭР «Алек-
син», ТОСЭР «Ефремов», ОЭЗ ППТ «Узло-
вая); материалы собственных многолетних 
исследований автора, а также периодиче-
ские издания, монографические исследо-
вания, интернет-ресурсы. 

При написании статьи были использо-
ваны методы системного и статистического 
анализа социально-экономических явле-
ний, методы кластеризации и экспертных 
оценок (экспертный опрос), ранжирова-
ния, а также методы сравнения (времен-
ное, динамическое, пространственное, ба-
зисное, рейтинговое), упорядочивания 
(обобщение, группировка, агрегирование, 
метод определения узких мест), позволив-
шие обеспечить обоснованность и досто-
верность выводов и результатов исследо-
вания. 

 
Полученные результаты 

Высокотехнологичные компании игра-
ют системообразующую роль в экономиче-
ском развитии современной России. 

В ходе проведенного исследования 
предложен организационно-экономичес-
кий механизм размещения высокотехноло-
гичных компаний в регионах Российской 
Федерации, где в него включены такие ас-
пекты, как институциональные формы и 
механизмы организации отношений взаи-
мовыгодной кооперации между органами 
государственной власти и бизнес-
структурами региона. Ядром механизма 

является идея, что сосредоточенность вы-
сокотехнологичных компаний в высоко-
технологичных комплексах и экосистеме 
организованного территориального про-
странства логично вписывается в общую 
стратегию социально-экономического раз-
вития региона и другие стратегические 
документы регионального и федерального 
значения, включающие такие блоки, как 
стратегия умного роста ВТК, стратегия 
проектного администрирования, стратегия 
инфраструктурной поддержки ВТК. 

Как показало данное исследование, 
ключевым фактором использования ин-
струментов интенсификации деятельно-
сти высокотехнологичных компаний в 
Тульском регионе является строгое соот-
ветствие выпускаемой высокотехнологич-
ной продукции основным целям заявлен-
ной инновационной экономики региона. 
Для непосредственных покупателей дан-
ной инновационной продукции в лице си-
стемы субъектов малого и среднего пред-
принимательства подразумевается созда-
ние таких условий, которые будут способ-
ствовать открытому доступу к новейшим 
технологиям и инновационным ресурсам 
разного типа. 

Для этого следует на практике вопло-
тить предлагаемые стратегии инноваци-
онного развития ВТК в целях их эффек-
тивного размещения в Тульском регионе 
(таблица). 

 
Основные компоненты стратегии инновационного развития  

высокотехнологичных компаний в целях размещения в Тульской области* 
 

Стратегия Компоненты стратегии 

Стратегия умного роста 
ВТК 

Построение региональных экосистем инноваций, способствующих развитию 
новых высокотехнологичных интеграционных площадок (кластеров, техно-
парков, индустриальных парков) 

Внедрение цифровых платформ 

Стратегия проектного 
администрирования ВТК 

Повышение качества предоставления административных преференций 

Повышение качества предоставления экономических преференций 

Повышение качества государственной поддержки на федеральном 
и региональном уровне 

Стратегия инфраструк-
турной поддержки ВТК 

Доступ к инвестиционной инфраструктуре региона 

Взаимосвязь науки, бизнеса и институтов развития Тульской области 
____________________ 
* Составлено на основе проведенных научных исследований. 
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В ходе исследования также было выяв-
лено, что в зарождении и развитии новых 
точек роста в Тульской области во главу 
угла ставится создаваемая инновационная 
инфраструктура, которая требуется для 
запуска высокотехнологичных произ-
водств, их прихода на рынок региона, и в 
первую очередь в преференциальные зоны 
в связи с их широким спектром экономи-
ческих преференций. 

Стратегия умного роста ВТК в Тульской 
области направлена на построение долго-
срочных, стабильно функционирующих 
региональных экосистем инноваций, спо-
собствующих развитию новых высокотех-
нологичных интеграционных площадок 
разных форм в связи с непрерывным тех-
нологическим прогрессом и развитием 
науки (рисунок). 

 

 
 

Рис. Архитектура инновационной экосистемы, способствующей развитию новых  
высокотехнологичных интеграционных площадок 

 
Одним из решений поставленной зада-

чи является формат технопарков, что пол-
ностью соотносится с текущими тенден-
циями, которые проявляются на сего-
дняшний момент в Тульской области. 

Как показывают различные научные ис-
следования, технопарк представляет собой 
отдельно выделенную территорию со 

строениями и высококлассными условия-
ми для размещения высокотехнологичных 
производств, проведения научных иссле-
дований и разработки новых технологий в 
целях коммерциализации их результатов.  

Задача данных комплексов – организа-
ция с нуля и выход на экономический ры-
нок созданной инновационной продукции 
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с потенциально высокой, прогрессирую-
щей добавленной стоимостью, а также рас-
тущим объемом высокотехнологичных 
услуг. 

Разностороннее изучение правовых ис-
точников и научных трудов позволило вы-
явить, что организация на конкретной 
территории технопарков является прио-
ритетным вектором развития экономики 
Тульской области до 2026 г. с горизонтом 
дальнейшего планирования до 2030 г.  

В частности, в течение ближайших  
2–3 лет в Тульской области планируется 
ввести в строй более 10 технопарков1, что 
даст участникам таких кластеров новые 
возможности в виде рабочих мест и запуск 
в работу тех промышленных площадок, 
которые используются неэффективно и 
зачастую находятся в заброшенном состо-
янии. 

Результаты исследования свидетель-
ствуют о том, что помимо индустриально-
го парка «Узловая», созданного и осу-
ществляющего деятельность за счет 
средств бюджета Тульской области, на 
территории региона функционируют тех-
нопарки и индустриальные парки, при-
надлежащие частным компаниям, среди 
которых ОАО «Щекиноазот» – индустри-
альный парк «Первомайский», ОАО «Ком-
байнмашстрой», ОАО НАК «Азот», ООО 
«Оргсинтез» и др.  

Возможности действующих в Тульской 
области индустриальных парков, включая 
преимущества местоположения и, по сути, 
готовую к производству инфраструктуру 
крупных предприятий, позволили обеспе-
чить рабочими местами несколько тысяч 
человек, что заметно активизировало 
предпринимательскую деятельность в ре-
гионе. Но при этом в Тульской области со-
храняется актуальность формирования 
благоприятной среды как для количе-
ственного развития высокотехнологичного 

                                                
1 Указ Губернатора Тульской области от 11 июля 
2016 г. № 102 «Об утверждении Основных направле-
ний деятельности Правительства Тульской области 
на период до 2026 года». 

предпринимательства, так и для улучше-
ния его отраслевой структуры. 

В результате реализации мер государ-
ственной поддержки субъектов малого и 
среднего предпринимательства в Тульской 
области созданы и функционируют орга-
низации инфраструктуры поддержки вы-
сокотехнологичного бизнеса, ежегодно 
внедряются новые формы поддержки, 
осуществляется софинансирование муни-
ципальных программ развития малого и 
среднего предпринимательства2. 

 
Заключение 

Сегодня в условиях нестабильной ры-
ночной конъюнктуры и действия беспре-
цедентных санкций в отношении России 
важным фактором применения на практи-
ке ключевых инструментов стимулирова-
ния размещения высокотехнологичных 
компаний в Тульской области является 
четкое соответствие высокотехнологичной 
продукции с высокой добавленной стои-
мостью основным показателям и целям, 
которые ставятся перед экономикой обла-
сти в ее индивидуальных условиях старо-
промышленного региона, где специализа-
ция практически не изменялась в течение 
300 лет. Для потребителей инновационных 
технологий – субъектов малого и среднего 
предпринимательства должны быть созда-
ны все условия для открытого доступа к 
таким технологиям и инновационным ре-
сурсам.  

Рассмотренные подходы по концентра-
ции и развитию на определенной терри-
тории набора стратегий привлечения вы-
сокотехнологичных компаний в префе-
ренциальные зоны Тульской области 
направлены на повышение конкуренто-
способности экономики Тульской области, 
интенсификацию межрегиональной ко-
операции, в особенности с такими регио-
нами, как Калужская, Орловская, Липец-
кая, Брянская, Курская области и ряд дру-
гих, где структура экономики имеет схо-
жие очертания от численности населения 

                                                
2  URL: https://invest-tula.com/growth-areas/ip-oez/ 
(дата обращения: 24.05.2023). 
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до ресурсной базы и логистики. В условиях 
интенсивного перехода к производству 
продукции с высокой добавленной стои-
мостью, роста запроса со стороны обще-
ства и государства на импортозамещение и 
технологический суверенитет высокотех-
нологичные компании, приходящие в 
преференциальные зоны в качестве и 
внутренних инвесторов и, что особенно 

ценно, иностранных инвесторов, становят-
ся системообразующим звеном для даль-
нейшего экономического роста региона с 
залогом положительной динамики уровня 
жизни проживающего населения, а также 
надеждой на развитие недостающего тех-
нологического суверенитета в разных от-
раслях российской экономики. 
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ИНВЕСТИЦИОННАЯ ПРИВЛЕКАТЕЛЬНОСТЬ 
РЕГИОНА: АНАЛИЗ ФАКТОРОВ, ВЛИЯЮЩИХ 

НА ЭНЕРГЕТИЧЕСКИЙ КОМПЛЕКС  
РЕСПУБЛИКИ ТАДЖИКИСТАН 

 
У. А. Шарипов 

Таджикский национальный университет,  
Душанбе, Таджикистан 

 
Модернизация экономики региона требует решения проблемы привлечения инвестиций для обновления 

производственных технологий, перехода на выпуск инновационной продукции. В статье отмечается необхо-

димость выявления и развития факторов инвестиционной привлекательности, а также определение степени их 

воздействия на экономические показатели региона. Привлекательность региона для инвестора зависит от двух 

компонентов: инвестиционной привлекательности самого региона (с точки зрения полноты и адекватности 

инвестиционного законодательства, правовой защиты инвестора, региональной государственной политики и 

др.) и привлекательности объектов инвестирования (с точки зрения финансового состояния организации и ее 

эффективности). Автором на основе рассмотренных факторов проведено исследование формирования инве-

стиционной привлекательности, предложены поэтапные шаги для ее определения. Проанализированы вход-

ные переменные для оценки сомнительной инвестиционной привлекательности, активности угроз на регио-

нальном уровне и микроклимата региона. Результаты исследования позволяют оценить силу связи между 

энергетическими факторами и инвестиционной привлекательностью территориальных единиц. 

Ключевые слова: ключевые факторы, экономика региона, факторный метод оценки, микроклимат, этапы 

формирования инвестиционной привлекательности, пространственный анализ, аграрный сектор.  

 

INVESTMENT APPEAL OF THE REGION:  
ANALYZING FACTORS AFFECTING POWER  

COMPLEX IN THE REPUBLIC OF TAJIKISTAN 
 

Umarjon A. Sharipov 
Tajik National University, Dushanbe, Tajikistan 

 
The process of modernizing economy in the region needs problem-solving dealing with investment raising in order to 

renew manufacturing technologies, passing over to innovation products. The article underlines the necessity to identify 

and develop factors of investment appeal and to estimate the degree of their affect on economic indicators of the region. 

The region appeal for the investor depends on two components: investment appeal of the region itself (in view of 

completeness and adequacy of investment legislation, legal protection of the investor, regional state policy, etc.) and 

appeal of investment projects (in view of financial standing of the organization and its efficiency). The author studies 

the process of investment appeal shaping and proposes steps f 

or its identification. Initial variables to assess doubtful investment appeal are analyzed, as well as regional threats and 

microclimate in the region. Findings of the research can help estimate the link between power factors and investment 

appeal of territorial entities. 

Keywords: key factors, regional economy, factor method of estimation, microclimate, stages of shaping investment 

appeal, space analysis, agrarian sector. 
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нвестиционная привлекательность 
регионов является предметом ин-
тереса исследователей, занимаю-

щихся анализом географических преиму-
ществ потенциальных площадок для раз-
мещения промышленных или сервисных 
инвестиций. 

Привлекательность региона для инве-
стора зависит от двух компонентов: инве-
стиционной привлекательности самого ре-
гиона и привлекательности объектов инве-
стирования. 

Следует отметить, что в настоящее 
время инвестиционная деятельность яв-
ляется необходимым условием для по-
вышения конкурентоспособности регио-
на, его инновационности, экспортного 
потенциала, низкоуглеродной эмиссии и 
климатической нейтральности, способ-
ствуя тем самым развитию биоэкономики 
региона.  

Республика Таджикистан встала на путь 
интеграции в мировое хозяйство и после-
довательно проводит политику интерна-
ционализации производства, постепенно 
становится активным участником процесса 
международной миграции капитала. Для 
этого в республике проводится активная 
инвестиционная политика, направленная 
на повышение инвестиционной привлека-
тельности страны путем создания благо-
приятного инвестиционного климата, 
предоставления всем инвесторам равных 
прав и гарантий для защиты их интересов 
и собственности [6]. 

Цель исследования – выявление и 
оценка инвестиционной привлекатель-
ности регионов для устойчивого разви-
тия, в частности, гидроэнергетики как 
основного фактора развития страны в 
целом. Следует отметить, что в разных ис-
следованиях понятие инвестиционной 
привлекательности применимо как к 
предприятиям, так и пространственным 
единицам.  

Объектом исследования в данной статье 
является инвестиционная привлекатель-
ность пространственных объектов.  

В научных работах имеется множество 
разработок по инвестиционной привлека-
тельности пространственных объектов, но 
однозначного определения этого понятия 
нет. В ряде исследований рассматривается 
инвестиционная привлекательность про-
странственных единиц различного таксо-
номического уровня (например, стран, ре-
гионов, коммун) без конкретизации этого 
понятия. В этом случае под инвестицион-
ной привлекательностью понимают сово-
купность факторов, например, географи-
ческих, экономических, природных, поли-
тических, социальных, которые позволят 
инвестору принять решение о возможно-
сти инвестирования в данную страну, ре-
гион или отрасль [1]. 

Множество факторов, влияющих на уро-
вень инвестиционной привлекательности, 
свидетельствует о многогранности этого 
понятия. В целом можно сказать, что инве-
стиционная привлекательность – это спо-
собность побудить инвесторов к выбору 
региона в качестве места для инвестирова-
ния [9]. Одни исследователи инвестицион-
ную привлекательность понимают как со-
вокупность преимуществ данного места 
(страны, региона), так как определенные 
районы демонстрируют относительно 
лучшие условия для инвестиционной дея-
тельности, чем другие. Они утверждают, 
что это совокупность территориальных 
преимуществ, которые могут быть достиг-
нуты в ходе хозяйственной деятельности и 
вытекают из специфических особенностей 
местности, в которой происходит деятель-
ность [7].  

Другие исследователи под инвестици-
онной привлекательностью понимают це-
лесообразность осуществления капиталь-
ных вложений в расширение и техническое 
перевооружение действующих предприя-
тий, определяемых как потенциальные 
объекты инвестирования [6].  

Инвестиционная привлекательность 
рассматривается и как совокупность при-
знаков, факторов и условий, влияющих на 
интенсивность притока инвестиций, и как 
система существующих возможностей и 

И 
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мер, влияющих на спрос на инвестиции в 
том или ином месте или отрасли [3]. 

Резюмируя определения различных ис-
следователей, инвестиционную привлека-
тельность можно понимать как возмож-
ность удовлетворения ожиданий инвесто-
ров, инвестирующих в данный регион. 
Удовлетворение интересов инвесторов 
можно рассматривать с точки зрения как 
преимуществ местоположения данного ре-
гиона, так и ожидаемых эффектов от инве-
стиций. Соответственно, выделяют два типа 
инвестиционной привлекательности: по-
тенциальную и фактическую. Фактическая 
инвестиционная привлекательность связа-
на с ожидаемыми эффектами инвестиций – 
это способность региона поглощать финан-
совый и физический капитал в форме ин-
вестиции, а потенциальная инвестицион-
ная привлекательность регионов понимает-
ся как совокупность преимуществ регио-
нальной локации, влияющих на достиже-
ние целей инвестора. 

Как показали исследования различных 
источников, однозначного и общепри-
знанного определения инвестиционной 
привлекательности в научных трудах уче-
ных экономистов не существует. Все выше-
сказанное позволяет сделать вывод, что 
понятие «инвестиционная привлекатель-
ность» многогранное. 

Предметом исследования в данной ста-
тье стала потенциальная инвестиционная 
привлекательность, где исходным пунктом 
является анализ локационных преиму-
ществ места, понимаемых как аккумулиро-
ванные в данной части пространства эле-
менты географической среды (природные, 
человеческие, культурные ресурсы и др.), 
которые становятся внутренними факто-
рами, если составляют основания для ре-
шения инвестора о размещении своих 
средств. Следовательно, для конкретного 
предприятия имеют значение только те 
преимущества местоположения, которые в 
то же время являются важными факторами 
местоположения для этого предприятия. 

Специфической особенностью инве-
стиционной привлекательности публич-

ной компании является ее отражение в 
цене акций. На капитализацию оказывают 
значительное влияние внешние факторы, 
однако менеджеры компании также могут 
управлять капитализацией, способствуя 
росту цен на акции. В свою очередь рост 
рыночной стоимости компании повышает 
ее инвестиционную привлекательность. 
Если стоимость компании растет, для ин-
весторов становятся привлекательнее как 
ее финансовые инструменты, так и про-
ектное инвестирование в компанию.  

Таким образом, в настоящее время фак-
торы размещения условно подразделяются 
(рис. 1): 

‒ на побуждающие к инвестированию 

(стратегические); 

‒ стимулирующие инвестиции (инсти-

туциональные) 

‒ стимулирующие к деятельности; 

‒ дестимулирующие к деятельности; 

‒ индифферентные, или экологиче-
ские, пространственные, экономические, 
социокультурные, политические, админи-
стративно-правовые и технико-технологи-
ческие.  

Кроме того, различают жесткие (объек-
тивные, которые непосредственно влияют 
на деятельность предприятия и легко под-
даются измерению) и мягкие (субъектив-
ные – их трудно измерить или оценить, но 
они играют важную роль в деятельности 
предприятия, так как формируют инве-
стиционную среду) факторы [2]. Прини-
мая решения о местоположении предпри-
ятия, инвесторы должны учитывать его 
особенности и различные элементы, такие 
как управление прибылью.  

Следует отметить, что вопросы инве-
стиционной привлекательности учеными- 
экономистами часто рассматриваются в 
контексте притока прямых иностранных 
инвестиций, что связано с прогрессирую-
щими процессами глобализации, развити-
ем новых форм интеграции хозяйствую-
щих субъектов и формированием корпо-
ративных структур. Следовательно, инве-
стиционная привлекательность простран-
ственных единиц сравнительно часто ана-
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лизируется в различных таксономических 
масштабах: национальном, региональном 
и местном. В результате часто исследуется 

инвестиционная привлекательность горо-
дов и в меньшей степени – сельской мест-
ности. 

 
 

 
 

Рис. 1. Факторы инвестиционной привлекательности для разных групп инвесторов 

 
Исследователей в меньшей степени ин-

тересует вопрос инвестиционной привле-
кательности сельских территорий из-за их 
сравнительно низкого социального потен-
циала по сравнению с городскими терри-
ториями, где происходит аккумуляция 
экономической активности. Поскольку в 
современной экономике факторы место-
положения, считающиеся важными, разви-
ваются, сельские районы могут предло-
жить потенциальным инвесторам опреде-
ленные преимущества, например, в виде 
качества природной среды и свободных 
земель для инвестиций. Вместе с тем ис-
следования инвестиционной привлека-
тельности сельских территорий чаще всего 
касаются факторов размещения, характер-

ных для различных видов услуг и произ-
водственной деятельности, что связано с 
идеей многофункционального развития 
сельских территорий и создания несель-
скохозяйственных рабочих мест.  

В литературе достаточно редко можно 
встретить исследования, рассматривающие 
инвестиционную привлекательность сель-
ских территорий для сельскохозяйствен-
ной деятельности. Поэтому, принимая во 
внимание приведенную выше научную 
дискуссию о сущности инвестиционной 
привлекательности, автор предлагает 
применять определение потенциальной 
инвестиционной привлекательности, по-
нимаемой как совокупность преимуществ 
регионального расположения, влияющих 

ИНВЕСТОРЫ-СОБСТВЕННИКИ 

Рентабельность собственного                      
капитала 

Динамика чистой прибыли  
на акцию  

Доля дивидендов в чистой  
прибыли 

Возможный прирост рыночной 
стоимости пакета акции  

Рыночная доля компании  

Привлекательные условия входа 
и выхода из бизнеса 

ИНВЕСТОРЫ-КРЕДИТОРЫ  

Рентабельность имущества  

Рентабельность продаж 

Динамика прибыли до уплаты                 
процентов и налогов  

Платежеспособность  
и финансовая устойчивость 

компании  

Ликвидность имущества 

Информационная прозрачность  

ГРУППА ИНВЕСТОРОВ 

Ф А К Т О Р Ы  И Н В Е С Т И Ц И О Н Н О Й  П Р И В Л Е К А Т Е Л Ь Н О С Т И  
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на достижение целей инвесторов (таких 
как затраты на ведение бизнеса, выручка 
от продаж, чистая прибыль на инвестиции 
и конкурентоспособность инвестиций). Все 
это элементы географической среды, ак-
кумулированные в данной части про-
странства (природные, человеческие, куль-
турные ресурсы и т. д.), которые становят-
ся локационными факторами, если они 
составляют основу для локационного ре-
шения инвестора. Метод весовой корреля-
ции [2], используемый в статье, позволяет 
стандартизировать отдельные входные пе-
ременные. Таким образом можно избежать 
проблемы сопоставимости показателей, 
которая заключается в преобразовании 
одномерных переменных в псевдоодно-
мерные и далее – в синтетическую меру. 
Псевдоодномерные индексы составляют 
микроклимат, который определяет синте-
тический индекс потенциальной инвести-
ционной привлекательности. 

Рассчитаем показатели инвестиционной 
привлекательности энергетики как фактор 
развития сельскохозяйственных предприя-
тий в двух вариантах: на региональном и 
на местном уровне. Это продиктовано раз-
ной доступностью статистических данных. 
При этом процедура исследования одина-
кова в обоих случаях (рис. 2).  

На первом этапе для оценки инвестици-
онной привлекательности на региональном 
и местном уровне отбирались статистиче-
ские данные, которые преобразовывались в 
входные индексы с учетом размера изучае-
мых статистических единиц (на душу насе-
ления, единицу площади и т. д.). 

На втором этапе для целей оценки ин-
вестиционной привлекательности исполь-
зовались переменные, составляющие сти-
муляторы или дестимуляторы инвестици-
онной привлекательности, а именно от-
брасывались некоторые данные, которые 
не позволяли однозначно отнести их к 
стимуляторам или дестимуляторам. 

На третьем этапе входные переменные 
были стандартизированы на основе сле-
дующих формул: 

‒ для стимуляторов 

100;
minmax

min'







jj

jij

ij
xx

xx
x  

‒ для дестимуляторов 

100,
minmax

max'







jj

ijj

ij
xx

xx
x  

где j – номер следующего атрибута, поряд-
ковый номер пространственной единицы; 

'
ijx  – нормированная j-переменная в  

i-й пространственной единице; 
xij – значение j-й переменной в i-й про-

странственной единице; 
xminj – минимум j-й переменной; 
xmaxj – максимум j-й переменной. 
На четвертом этапе входные перемен-

ные были разделены на микроклиматы, 
соответствующие основным факторам 
размещения сельскохозяйственных пред-
приятий. Количество микроклиматов и 
перечень составляющих их входных пере-
менных определяли по доступу к стати-
стическим данным.  

Для анализа на региональном уровне 
эти переменные были сгруппированы в во-
семь микроклиматов: энергия, трудовые 
ресурсы, техническая инфраструктура, со-
циальная инфраструктура, рынок, управ-
ление, интенсивность сельскохозяйственно-
го производства и микроклимат – качество 
и детерминанты сельскохозяйственного 
производства. 

На локальном уровне существуют  
семь микроклиматов, так как из-за меньшей 
доступности статистических данных на 
этом таксономическом уровне интенсивно-
сти ввели микроклимат сельскохозяйствен-
ных ценностей, состоящих из одного пока-
зателя (т. е. качества сельскохозяйственной 
продуктивной площади). 

В алгоритме (рис. 3) представлены 
входные переменные для оценки угроз ин-
вестиционной привлекательной на регио-
нальном уровне (стимулятор/дестимуля-
тор), формулирующие характеристики 
микроклимата.
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Рис. 2. Этапы формирования инвестиционной привлекательности
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Рис. 3. Факторы, определяющие микроклимат в регионе

 

МИКРОКЛИМАТ / ТРУДОВЫЕ 
РЕСУРСЫ 

ОСНОВНЫЕ ФАКТОРЫ, ОПРЕДЕЛЯЮЩИЕ МИКРОКЛИМАТ В РЕГИОНЕ 

МИКРОКЛИМАТ / ВХОДНЫЕ ПЕРЕМЕННЫЕ  

МИКРОКЛИМАТ / ЭНЕРГИИ 

Затраты на основные средства на 
охрану окружающей среды – энерго-
сбережение на 1 жителя 

Электроэнергия, произведенная в год 
при очистке свалочного газа в уста-
новках дегазации на 1 000 жителей 

Потребление электроэнергии в  
сельской местности на 1 жителя 

Обращение с бытовыми отходами – 
масса собранных бытовых отходов  
для термической обработки  
с рекуперации энергии на  
1 000 жителей (т/чел.) 

Производство электроэнергии  
из возобновляемых источников на  
1 жителя 

Расход электроэнергии в сельском 
хозяйстве на 100 га пашни 

Потребление электроэнергии  
в сельской местности с учетом  
потребления на сельскохозяйственное 
производство на 1 жителя 

 

Доля населения  
в нетрудоспособном  
возрасте на 100 человек  
трудоспособного возраста 

Уровень участия в рабочей 
силе 

Численность населения  
в посттрудоспособном 
возрасте на 100 человек 

Доля населения  
в трудоспособном возрасте 

МИКРОКЛИМАТ / 
ТЕХНИЧЕСКАЯ  

ИНФРАСТРУКТУРА  

Доля населения, охва-
ченного системой во-
доснабжения, в про-
центах 

Доля жилых  
помещений,  
подключенных  
к газопроводу, в про-
центах 

Доля населения, охва-
ченного  
канализационной 
системой, в процентах 

 

Плотность водопроводной сети на 100 км2. 
Плотность сети газопроводов на 100 км2. 
Плотность канализационной сети на 100 км2. 
Ил, ранее хранившийся (накопленный) на территории очистных 
сооружений, на 31,12 т сухого вещества на 1 000 жителей. 
Отходы, образовавшиеся в течение года  
(утилизировано / отходы, образовавшиеся в течение года). 
Доля очищенных сточных вод в сточных водах, требующих 
очистки 
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Так, на региональном уровне сельскохо-
зяйственные факторы были включены в 
микроклимат по наличию следующих 
данных, позволяющих дополнительно их 
идентифицировать: интенсивность и каче-
ство сельскохозяйственного производства и 
детерминанты сельскохозяйственного 
производства. Однако в случае с индексом 
инвестиционной привлекательности на 
местном уровне наличие данных позволи-
ло использовать только индекс качества 
сельскохозяйственного производства.  
В данном алгоритме энергетический мик-
роклимат введен как оригинальное пред-
ложение, позволяющее продемонстриро-
вать влияние энергетического фактора на 
инвестиционную привлекательность реги-
онов, что напрямую связано с темой иссле-
дования.  

Из-за недостаточного количества стати-
стических данных на локальном уровне 
структура энергетического микроклимата 
на региональном уровне имеет больше 
входных переменных (рис. 3). 

На пятом этапе были выбраны веса 
микроклимата, входящие в итоговый ин-
декс. Для каждого микроклимата опреде-
ляли агрегированный вектор нормиро-
ванных сумм по формуле 

qi,n =  
nm
j ij

n

x
m

1 ,
1 '  

где qi,n – оценка микроклимата n в i-й про-
странственной единице; 

mn – количество объясняющих перемен-
ных, составляющих рассматриваемый 
микроклимат; 

n – номер микроклимата. 
Шестой этап – итерационная часть рас-

чета итогового индекса инвестиционной 
привлекательности. Он заключался в вы-
числении выходного вектора корреляции 
rn (с использованием коэффициента кор-
реляции Пирсона) между значением каж-
дой переменной микроклимата и вектором 
сумм переменных микроклимата. После 

выборки корреляции '
nr  между перемен-

ными микроклимата и вектором перемен-
ных определяли суммы переменных мик-

роклимата до тех пор, пока изменения ко-
эффициентов корреляции между после-
дующими итерациями не становились не-
существенными. 

Седьмой этап – расчет итогового индек-
са инвестиционной привлекательности. 
Определенные таким образом окончатель-

ные коэффициенты корреляции '
nr  состав-

ляют веса для отдельных переменных 
микроклимата, отражающие силу их вли-
яния на синтетический индекс, согласно 
формуле 

,
1

1
'

ni,
n
k ni qr

n
PAI    

где PALi – итоговая оценка; 
'
nr  – итоговое соотношение между каж-

дой переменной микроклимата и суммой 
всех входных переменных микроклимата. 

После многократных пересчетов итера-
тивным путем были получены стабилизи-
рованные коэффициенты корреляции 
между отдельными переменными микро-
климата и самим климатом; агрегирован-
ный индекс потенциальной инвестицион-
ной привлекательности (PAI A). Согласно 
методике, используемой в статье, представ-
ленные индексы корреляции являются ве-
сами, которые учитываются отдельными 
переменными микроклимата в агрегиро-
ванном индексе инвестиционной привле-
кательности. 

Результаты исследования позволяют 
оценить силу связи между энергетическим 
фактором и инвестиционной привлека-
тельностью территориальных единиц. 
Важно, чтобы результаты предварительных 
исследований позволили выделить факто-
ры, имеющие значимость (индекс корреля-
ции должен быть не ниже Е). При этом ни 
один из показателей корреляции не должен 
быть отрицательным. Однако при любых 
показателях корреляции имеется отрица-
тельное значение. Соответственно, необхо-
димо проверить входные переменные и по-
вторить всю процедуру тестирования. 

На восьмом этапе статистические еди-
ницы были классифицированы по инве-
стиционной привлекательности. Индекс 
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PAI, определяемый на основе представ-
ленной методики, служит основанием для 
деления пространственных объектов на 
классы A и F, где класс A – наивысшая ин-
вестиционная привлекательность, а класс F 
– наименьшая инвестиционная привлека-
тельность. 

Класс А содержит пространственные 
единицы с уровнем PAI выше, чем сумма 

среднего и стандартного отклонений, по-
лученных из показателя PAI (включитель-
но). Соответственно, класс F варьируется от 
суммы среднего и половины стандартного 
отклонений (включительно) до суммы 
среднего и стандартного отклонений (ис-
ключительно). 

Диапазон классов определяли по фор-
муле.

,

:
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Λ0,5:
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где A, F – классы инвестиционной привле-
кательности; 

PAI – индекс потенциальной инвести-
ционной привлекательности; 

PAIx  – среднее значение PAI для реги-
онов каждого уровня; 

SPAI – стандартное отклонение PAI для 
регионов каждого уровня. 

Таким образом, пространственный ана-
лиз основан на картограммах, которые от-
носятся к пропорциональной дифферен-
циации потенциальной инвестиционной 
привлекательности на региональном 
уровне для инвестиций.  

Как показано выше, наибольшей инве-
стиционной привлекательностью (класс А) 
характеризуются регионы, являющиеся 
продовольственными центрами, т. е. круп-
ные города, имеющие продовольственные 
излишки, полученные в результате высо-
кого уровня сельскохозяйственной культу-
ры с традициями земледелия. Экспорт и 
уровень производительности – выше сред-
него. Именно поэтому самый высокий 
рейтинг имеет класс инвестиционной при-
влекательности А, который соответствует 
всем вышеперечисленным условиям. 

В связи с тем что регионы Республики 
Таджикистан демонстрируют большую 

внутреннюю дифференциацию, анализ 
инвестиционной привлекательности на 
региональном уровне является источни-
ком направленных ориентиров при выбо-
ре вариантов размещения. Поэтому цен-
ным дополнением к региональному ана-
лизу является рассмотрение показателей 
инвестиционной привлекательности в ло-
кальном масштабе.  

На основании проведенного исследова-
ния можно сделать следующие выводы: 

‒  наиболее привлекательными для ин-
вестиций в аграрный сектор являются ре-
гионы с развитыми рынками сбыта, хоро-
шо оснащенные технической инфраструк-
турой, характеризующиеся высоким уров-
нем культуры земледелия; 

‒ большое влияние на формирование 
преимуществ размещения сельскохозяй-
ственных предприятий оказывают истори-
ческий фактор и новое расположение 
сельскохозяйственных предприятий, обра-
зовавшихся в результате перестройки ра-
нее существовавших производственно- 
правовых форм хозяйствования на селе; 

‒  пространственная диверсификация 
инвестиционной привлекательности сель-
скохозяйственных предприятий объясня-
ется спецификой расположения сельских 
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территорий, в частности близостью круп-
ных городов, а также пространственной 
диверсификацией природных ценностей 
(качество сельскохозяйственного произ-
водственного пространства).  

Таким образом, проведенный анализ 
позволяет сделать обобщения относительно 
направлений изменений пространственной 
структуры не только в отсталые, но и в бо-
лее развитые регионы республики.  

Следует отметить, что результаты ис-
следования имеют определенные ограни-
чения, которые связаны с меньшей воз-
можностью получить необходимые дан-
ные для анализа на местном уровне, чем 
на региональном. Построение индекса ин-
вестиционной привлекательности на 
местном уровне основано на меньшем ко-
личестве входных переменных, чем на ре-
гиональном уровне. Однако в силу мень-
шей площади (т. е. большей внутренней 
схожести) индексы инвестиционной при-
влекательности местных единиц подвер-
жены меньшей когнитивной ошибке, чем 
региональные. На местном уровне больше 
видна зависимость инвестиционной при-
влекательности от факторов, связанных с 
близостью рынков сбыта, качеством при-
родных факторов, доступом к технической 
инфраструктуре и энергетической. Огра-
ничением регионального индекса является 

большая внутренняя дифференциация 
регионов из-за их большей площади. При 
этом региональные индексы в меньшей 
степени учитывают внутреннюю диффе-
ренциацию значений размещения для 
сельского хозяйства. 

Следует подчеркнуть, что используе-
мый метод исследования имеет как пре-
имущества, так и недостатки. К преимуще-
ствам можно отнести исключение взаимно 
коррелирующих признаков, а также учет 
силы влияния отдельных диагностических 
признаков на конечный результат без 
необходимости субъективного присвоения 
авторами анализа рангов. Отсутствие ран-
гов переменных может привести к искаже-
нию оценки инвестиционной привлека-
тельности пространственных единиц. 

Ограничением метода корреляции ве-
сов является отсутствие сопоставимости 
результатов расчетов для временных ря-
дов, так как вектор весов различен для 
каждого периода анализа. Кроме того, как 
и большинство методов, основанных на 
многокритериальном анализе, этот метод 
также имеет недостатки в виде дискретно-
сти в выборе входных переменных, отсут-
ствия полного доступа к пространствен-
ным данным и несопоставимости данных 
по единицам с измененными администра-
тивными границами. 
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Цифровая трансформация национальной экономики как на макроуровне, так и в разрезе регионального и 
отраслевого развития является одной из национальных целей и направлена на повышение качества и ком-
фортности жизни, развитие бизнеса и конкурентной среды. Целью исследования является определение основ-
ных приоритетов и проблем цифрового развития российской экономики на региональном уровне, а также 
цифровых возможностей государственного управления. В статье представлен анализ применения цифровых 
технологий для управления национальной экономикой на региональном уровне. В качестве теоретико-
методологической базы исследования рассмотрены труды российских и зарубежных исследователей в области 
формирования и становления информационного общества, цифровой экономики и цифрового государствен-
ного управления. Автором широко представлены материалы как международных экспертных и аналитических 
организаций (Всемирный экономический форум, Всемирный банк), так и национальных исследовательских 
институтов (Высшая школа экономики). Практическое значение исследования заключается в выявлении воз-
можностей реализации концепции электронного правительства для повышения качества предоставляемых 
государственных услуг, комфортности жизни, развития бизнеса и конкурентной среды. 
Ключевые слова: цифровая экономика, цифровое управление, регион, региональное развитие, региональное 
управление, государство как платформа, электронное правительство. 
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Digital transformation of economy both on the macro-level and in view of regional and industry progressing forms one 
of national targets and aims at raising quality and comfort of life, development of business and competitive 
environment. The goal of the research is to identify key priorities and challenges of digital development of Russian 
economy on the regional level and digital opportunities of state governance. The article analyzes the use of digital 
technologies to manage national economy on the regional level. The author studied works by Russian and overseas 
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Введение 

 современном обществе информаци-
онные технологии широко исполь-
зуются в повседневной жизни людей, 

определяя направления повсеместной 
цифровизации. В цифровом обществе ме-

няются привычки человека и формируется 
цифровой образ жизни. Работа людей ста-
новится более гибкой, обучение в любом 
месте и в любое время – реальностью, а по-
купки в интернет-пространстве – главным 
способом потребления. 

В 
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В рамках реализации национальной 
программы «Цифровая экономика Россий-
ской Федерации»1 основные акценты сде-
ланы на обеспечение доступности мо-
бильных и цифровых сервисов, развитие 
новых профессий, обеспечение безопасно-
сти цифровых данных, широкое примене-
ние информационных технологий и ис-
кусственного интеллекта для принятия 
решений на всех уровнях управления.  

Для реализации цели исследования бы-
ли определены следующие задачи, реше-
ние которых лежит в области общей по-
становки проблемы цифрового развития: 
выявить особенности формирования со-
временного информационного общества и 
цифровизации экономических процессов; 
оценить уровень цифровизации нацио-
нальной экономики; определить возмож-
ности реализации концепции электронно-
го правительства. 

 
Особенности формирования  
современного информационного 
общества и цифровизации 
экономических процессов 

На основе аналитических материалов 
международных экспертных организаций 
и национальных исследовательских инсти-
тутов были выявлены тенденции цифро-
визации национальной экономики, в том 
числе в региональном аспекте.  

В качестве теоретико-методологической 
базы рассмотрены труды российский и за-
рубежных ученых в области формирова-
ния и становления информационного об-
щества, цифровой экономики и цифрово-
го государственного управления. Указан-
ные направления изучали и исследовали 
А. М. Асалиев [1], Л. С. Лапидус,  
Л. С. Леонтьева, А. О. Гостилович [2],  
Л. Н. Орлова, Ван Чунь Лань [3], С. А. Ни-
кифорова [4], Г. В. Осипов [6], Т. Ровинская 
[7], Ф. Уэбстер [8], С. Малодиа,  
М. Мишра, З. Ахмед Бхатти, А. Дхира [11], 
Р. Перес-Мороте, К. Понтоне-Роза, М. Ну-
ньес-Чичарро [12] и др. На основе сравни-

                                                
1 URL: https://digital.gov.ru/ru/activity/directions/ 
858/ 

тельного контент-анализа и определения 
семантически значимых взаимосвязей и 
взаимозависимостей были определены 
направления и возможности применения 
цифровых технологий в государственном 
управлении на региональном уровне, вы-
явлены сложности регионального разви-
тия в условиях цифровизации националь-
ной экономики.    

Основу цифрового развития составляют 
концепции информационного общества, 
которые были сформулированы в 70-е гг. 
XX в. Одной из первых и значимых кон-
цепций была теория информационного 
общества Ф. Уэбстера [8], описывающая 
процессы воздействия информации на со-
временное общество.  

В информационном обществе происхо-
дит переход от личного взаимодействия к 
взаимодействию, основанному на цифро-
вых технологиях. Появляются виртуальные 
сообщества. Протекающие процессы ин-
форматизации смещают фокус социально-
экономической жизни общества с физиче-
ского пространства людей на пространство 
знаний, и этот процесс охватывает практи-
чески все сферы жизни. В информацион-
ном обществе меняется характер взаимо-
действия между субъектами, в том числе 
между государством, существующими ин-
ститутами, отдельными сообществами и 
людьми [9]. Вместе с тем цифровые техно-
логии не являются нейтральными и могут 
не только приводить к положительным 
эффектам, но и генерировать цифровое 
неравенство и цифровые разрывы [14].  

В экономике, основанной на знаниях, 
упор делается на науку и технологии, а 
также на охрану окружающей среды.  
По сравнению с традиционными способа-
ми ведения хозяйства экономика, основан-
ная на знаниях, имеет следующие особен-
ности: интеллектуализация человеческих 
ресурсов (человеческие ресурсы станут 
наиболее важным ресурсом для поддержки 
развития экономики); смягчение промыш-
ленной структуры и развитие новых 
наукоемких отраслей, в которых производ-
ственный процесс зависит от «мягких эле-
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ментов» – информации, технологий и зна-
ний; устойчивое экономическое развитие, 
основанное на инновациях. Основными ре-
сурсами начинают выступать знания. Воз-
растание значимости интеллектуальных 
ресурсов, широкое их применение во всех 

сферах социально-экономической жизни и 
формирование на их основе конкурентных 
преимуществ являются, по мнению многих 
ученых [1; 10], характерными чертами 
цифровой экономики (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Характеристика формирования цифровой экономики [1; 2; 5; 6; 10] 

 
Таким образом, информационное об-

щество – это формация, под которой по-
нимается осуществление комплексной 
информатизации во всех сферах обще-
ственной деятельности. Этот процесс по-
степенно распространяется на различные 
области деятельности человека, основан-
ные на информационной и промышлен-
ной индустриализации с экономической 
информатизацией в качестве ядра.  

 
Цифровизация национальной  
экономики 

Как было отмечено ранее, в настоящее 
время реализуется национальная про-
грамма «Цифровая экономика Российской 
Федерации». Обеспечение доступности 
мобильных и цифровых сервисов, без-
опасности цифровых данных, развитие 
новых профессий, широкое применение 
информационных технологий и искус-
ственного интеллекта для принятия реше-

ний на всех уровнях управления рассмат-
риваются в качестве приоритетных 
направлений развития.  

На рис. 2 приведены данные, характе-
ризующие существующий уровень циф-
ровизации социально-экономических про-
цессов национальной экономики. В дина-
мике представлены показатели индекса 
цифровизации национальной экономики, 
а также сравнительные данные по таким 
глобальным индексам цифровизации, как 
Индекс развития электронного правитель-
ства – E-GDI, Глобальный индекс сетевого 
взаимодействия – GCI, Всемирный рейтинг 
цифровой конкурентоспособности – 
WDCI, Индекс готовности к сетевому об-
ществу – NRI. Значения глобальных ин-
дексов цифровизации приведены за 2020 г. 
Они показывают место Российской Феде-
рации в рейтинге, количество стран-участ-
ниц рейтинга приведено в скобках. 
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Индекс цифровизации, рассчитанный 
по методике Высшей школы экономики, 
характеризует уровень использования 
определенного набора цифровых техноло-
гий, создающих стартовые условия цифро-

визации. К числу таких стартовых условий 
отнесены широкополосный Интернет, об-
лачные сервисы, RFID-технологии, ERP-
системы, включенность организаций в 
электронную торговлю. 

 
 

 
 

Рис. 2. Цифровизация национальной экономики: темпы и рейтинги 

 
Составлено по: Индикаторы цифровой экономики 2021 : статистический сборник. – М. : НИУ ВШЭ, 2021; Global Connectivity 
Index Shaping the New Normal with Intelligent Connectivity. – URL: https://www.huawei.com/minisite/gci/en/ (дата обра-
щения: 25.02.2023); World Digital Competitiveness Ranking. – URL: https://www.imd.org/centers/world-competitiveness-
center/rankings/world-digital-competitiveness/ (дата обращения: 25.02.2023); E-Government Development Index. – URL: 
https://www.un.org/development/desa/publications/publication/2020-united-nations-e-government-survey (дата обращения: 
25.02.2023); Network Readiness Index 2021. Benchmarking the Future of the Network Economy. – URL: https://  
networkreadinessindex.org/ (дата обращения: 25.02.2023). 

 
По сути, это усредненный процент ор-

ганизаций, использующих цифровые тех-
нологии в своей деятельности. И если уро-
вень доступности и использования широ-
кополосного Интернета достаточно высо-
кий по всей стране (кроме Республики Да-
гестан – 58,5%), то уровень использования 
организациями других цифровых техно-
логий весьма невысокий: облачные серви-
сы используют 28,1% организаций, ERP-
системы – 14,8%, RFID-технологии – 6,3%, 
электронные продажи – 11,3% организа-
ций. В таблице представлена группировка 
регионов России по значению индекса 
цифровизации. Данные таблицы показы-
вают достаточный уровень развития и 
освоения цифровых технологий в целом 

по экономике. Однако можно наблюдать и 
диспропорции – региональное отставание, 
невысокий уровень развития отдельных 
электронных сервисов и технологий 
(например, RFID-технологий).  

На наш взгляд, оценка уровня цифро-
визации по усредненному показателю ис-
пользования минимального набора циф-
ровых технологий на данном этапе разви-
тия не является достаточной.  

В связи с этим важно расширять пере-
чень используемых технологий и возмож-
ностей цифровизации. Для этого необхо-
димо рассчитывать минимальную цифро-
вую корзину российских регионов, кото-
рая будет включать более широкий пере-
чень индикаторов цифрового развития [3].   
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Индекс цифровизации Российской Федерации (по субъектам)* 
 
Значение 
индекса 

Субъекты Российской Федерации, входящие в группу 
Всего субъектов  

Российской Федерации 

30–35 

Белгородская область, Владимирская область, Воронежская область, Ка-
лужская область, Липецкая область, Московская область, Тамбовская об-
ласть, Тульская область, Ярославская область, Москва, Вологодская об-
ласть, Ленинградская область, Новгородская область, Псковская область, 
Санкт-Петербург, Республика Башкортостан, Ростовская область, Респуб-
лика Ингушетия, Ставропольский край, Республика Татарстан, Чуваш-
ская Республика, Пермский край, Нижегородская область, Свердловская 
область, Тюменская область, Челябинская область, Кемеровская область, 
Ханты-Мансийский автономный округ   

28 

28–29 

Брянская область, Ивановская область, Рязанская область, Смоленская 
область, Магаданская область, Сахалинская область, Республика Адыгея, 
Республика Карелия, Архангельская область, Калининградская область, 
Мурманская область, Краснодарский край, Астраханская область, Сева-
стополь, Кабардино-Балкарская Республика, Республика Мордовия, Уд-
муртская Республика, Хабаровский край, Кировская область, Оренбург-
ская область, Пензенская область, Самарская область, Саратовская об-
ласть, Алтайский край, Красноярский край, Новосибирская область, Ом-
ская область, Томская область, Республика Бурятия, Приморский край, 
Ямало-Ненецкий автономный округ 

31 

26–37 

Курская область, Орловская область, Тверская область, Республика Коми, 
Республика Крым, Волгоградская область, Карачаево-Черкесская Респуб-
лика, Республика Марий Эл, Ульяновская область, Республика Алтай, 
Иркутская область, Забайкальский край, Камчатский край, Амурская 
область, Еврейская автономная область, Чукотский автономный округ, 
Республика Хакасия, Ненецкий автономный округ 

18 

24–25 
Костромская область, Республика Калмыкия, Курганская область, Рес-
публика Саха (Якутия) 

4 

16–23 
Республика Дагестан, Республика Северная Осетия – Алания, Чеченская 
Республика, Республика Тыва 

4 

___________________ 
* Составлено по: Индикаторы цифровой экономики 2021 : статистический сборник. – М. : НИУ ВШЭ, 2021.

 
Расширенный перечень цифровых ха-

рактеристик позволит более глубоко оце-
нить уровень цифровизации регионов, 
выявить основные проблемы цифрового 
развития и определить точки роста.  

 
Возможности реализации концепции 
электронного правительства 

Цифровые технологии проникают не 
только в сферы бизнеса и коммуникаций 
[4], но и в сферу государственного управ-
ления, приобретая черты новой управлен-
ческой парадигмы [5]. Революция в обла-
сти информационных технологий дала 
мощный импульс и технические средства 
не только для развития промышленного и 
коммерческого секторов экономики, но и 
создания новой модели государственного 
управления – электронного правительства. 
Электронное правительство становится 
глобальным явлением и приводит к изме-
нению взаимодействия между отдельными 
экономическими субъектами (рис. 3).  

Первоначально электронное правитель-
ство возникло как средство распростране-
ния и обмена информацией, основанное 
на автоматизации экономико-управлен-
ческих транзакций [11; 12]. Экономия вре-
мени, снижение затрат, повышение спо-
собности реагирования при решении го-
сударственных вопросов и оказании услуг 
выступали основными критериями эф-
фективности. В процессе развития элек-
тронного правительства стали появляться 
технологические функции для автомати-
зации неуправленческих административ-
ных задач (финансовые транзакции, рабо-
та бэк-офиса). Впоследствии электронное 
правительство стало рассматриваться как 
средство государственных администра-
тивных реформ и инструмент повышения 
удобства предоставления государствен-
ных услуг и обмена информацией [9]. 

Электронное правительство является 
сложным комплексом инструментов, уста-
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навливающих связи между государствен-
ными органами, населением и бизнес-
единицами. В связи с этим можно выде-
лить три основных направления взаимо-
действия: правительство и бизнес (G&B), 

правительство и гражданин (G&C), прави-
тельство и правительство (G&G), которые в 
свою очередь формируют определенные 
модели взаимодействия (рис. 4). 

 

 
 

Рис. 3. Этапы эволюции понятия «электронное правительство» [9; 10] 

 

 
 

Рис. 4. Модели электронного правительства [7] 
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Рассматриваемые модели взаимодей-
ствия направлены на обеспечение быстро-
го и качественного обмена информацией, 
предоставление качественных услуг, со-
кращение времени выполнения операций, 
повышение информационной прозрачно-
сти совершаемых транзакций на нацио-
нальном и региональном уровнях между 
отдельными экономическими субъектами 
и органами власти. Среда электронного 
правительства в физическом смысле вклю-
чает в себя единую сетевую платформу 
электронного правительства, правитель-
ственные центры обработки данных, пра-
вительственные порталы и ряд важных 
прикладных систем электронного прави-
тельства, таких как системы совместных 
офисов правительства, информационные 
платформы государственных услуг. Элек-
тронное правительство является ярким 
примером того, как общество трансфор-
мируется с помощью цифровых иннова-
ций. Цифровые инновации в государ-
ственных услугах должны приносить об-
щественную пользу, вызывать доверие к 
государственным институтам и способ-
ствовать повышению качества государ-
ственных услуг.  

Социальная и экономическая значи-
мость реализации концепции электронного 

правительства проявляется в снижении ад-
министративных барьеров и улучшении 
комфортности бизнес-среды, экономии 
времени населения при решении админи-
стративных вопросов, повышении скорости 
взаимодействия государства и населения.  

 
Заключение 

В настоящее время развитие получает 
концепция «Государство как платформа», 
подразумевающая новую систему органи-
зации органов государственной власти как 
на национальном, так и региональном 
уровне, усиление интеграции управленче-
ских процессов в регионах за счет цифро-
визации всех экономических и управлен-
ческих процессов.  

Цифровые возможности реализации 
государственной политики на региональ-
ном уровне заключаются в принятии 
обоснованных решений на основе плани-
рования и мониторинга больших данных, 
автоматизации управленческих процессов, 
информировании населения о социаль-
ных, политических, экономических меро-
приятиях, создании порталов государ-
ственных услуг, установлении обратной 
связи с заинтересованными лицами, созда-
нии мобильных приложений различных 
ведомств. 
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В 2022 ГОДУ: МЕРЫ, РИСКИ, ПОСЛЕДСТВИЯ 

 
С. В. Фрумина, В. А. Галанов, Н. Н. Наточеева, И. П. Хоминич,  

Н. Ф. Челухина, Т. В. Белянчикова, М. А. Марков  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова»,  

Москва, Россия 
 

В статье содержатся мнения экспертов кафедры мировых финансовых рынков и финтеха РЭУ им. Г. В. Пле-
ханова об антикризисной политике российского финансового регулятора в 2022 г. Предпринятые Банком 
России оперативные меры по стабилизации положения на всех сегментах финансового рынка – валютном, 
кредитном, фондовом, биржевом, страховом – имели конкретные позитивные результаты как для субъектов 
рынка, так и для клиентов кредитных и некредитных организаций. Рассмотрены введенные ограничения на 
валютные и платежные операции, меры финансовой поддержки заемщиков (малых и средних предприятий, 
физических лиц) антикризисные инструменты денежно-кредитной политики, решения регулятора по ре-
структуризации кредитных задолженностей предприятий. Сделан акцент на регулятивных послаблениях 
банкам с целью смягчения их обязательств перед регулятором и поддержания их ресурсной базы в период 
кризиса, а также на структурных изменениях валютных портфелей банков в направлении повышения доли 
новых валют дружественных стран. Дана экспертная оценка ключевым антикризисным мероприятиям регу-
лятора, обоснован ряд рекомендаций по адаптации российского финансового рынка, его субъектов, регуля-
тора к последствиям санкционного давления и новым задачам будущего развития. 
Ключевые слова: финансовый регулятор, финансовый рынок, валютные риски, санкционный кризис, регули-
рование, надзор, банки, некредитные организации. 
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The article contains the opinions of experts of the Department of World Financial Markets and Fintech of the 
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measures of financial support for borrowers – small and medium-sized enterprises, individuals, anti-crisis tools of 
monetary policy, decisions of the regulator on restructuring credit debts of enterprises are considered. Emphasis is 
placed on regulatory easing for banks in order to mitigate their obligations to the regulator and maintain their 
resource base during the crisis, as well as structural changes in banks' foreign exchange portfolios in the direction of 
increasing the share of new currencies of friendly countries. An expert assessment of the key anti-crisis measures of 
the regulator is given and a number of recommendations are substantiated for adapting the Russian financial 
market, its subjects, and the regulator to the consequences of sanctions pressure and new challenges for future 
development. 
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 последние дни марта 2023 г. на 
официальном сайте Центрального 
банка Российской Федерации был 

размещен Годовой отчет Банка России за 
2022 год1. Отчет имеет стандартную для 
последних лет структуру, освещает ключе-
вые аспекты деятельности с акцентом на 
архитектуре финансового рынка и факто-
рах внешней и внутренней среды. В отчет-
ном году к макроэкономическим факторам, 
в значительной степени определяющим 
действия регулятора, добавились геополи-
тические шоки, которым Банку России 
пришлось противостоять. Результаты дея-
тельности в денежно-кредитной, валютной, 
регуляторной, надзорной сферах, а также 
мероприятия по противодействию отмыва-
нию доходов и финансированию терро-
ризма (ПОД/ФТ), участившемуся кибер-
мошенничеству, позволяют сделать вывод 
об их своевременности по большинству 
ключевых направлений.  

В статье эксперты кафедры мировых 
финансовых рынков и финтеха Плеханов-
ского университета делятся своим профес-
сиональным мнением о достаточности и 
результативности принятых российским 
регулятором антикризисных мер для под-
держания стабильности российского фи-
нансового рынка и устойчивости его субъ-
ектов в переломном 2022 г. Санкционное 
давление Запада против Российской Феде-
рации инициировало кризис планетарно-
го масштаба во многих сферах мировой 
экономики и финансовых рынков.  

Так, антироссийские санкции отозвались 
неожиданными убытками для центральных 
банков ряда зарубежных стран. Например, 
Центральный банк Нидерландов (DNB)2 
сообщил об убытках в 2022 г. из-за резкого 
роста процентных ставок как наихудшем 
показателе с 1931 г. ФРС США объявила об 
операционном убытке впервые за много лет 
[9]. Напомним, что основной целью Цен-
трального банка Российской Федерации, 

                                                
1 URL: https://cbr.ru/about_br/publ/results_work/ 
2022/ 
2 URL: https://www.dnb.nl/publicaties/ 
publicaties-dnb/jaarverslag/jaarverslag-2022/ 

как и других национальных банков, являет-
ся не получение прибыли, а защита и обес-
печение устойчивости национальной валю-
ты, что наряду с другими задачами, обу-
словленными борьбой с внешними шока-
ми, определило деятельность Банка России 
в отчетном году. 

В начале 2022 г. вследствие значитель-
ного роста инфляции номинальные про-
центные ставки по депозитам и сбаланси-
рованные ставки по кредитам перестали 
быть привлекательными для населения и 
финансового рынка. В результате Банк 
России повысил ключевую ставку до 9,5%. 
Предполагалось, что ужесточение денеж-
но-кредитной политики приведет к сни-
жению инфляции до 5,0–6,0%.  

В конце февраля 2022 г. с введением 
экономических санкций со стороны не-
дружественных стран резко возросла вола-
тильность на финансовых рынках, рубль 
потерял почти половину своей стоимости 
относительно ведущих мировых валют. 
Такая ситуация вынудила Банк России 
увеличить ключевую ставку до 20% годо-
вых для сохранения сбережений, сниже-
ния ажиотажного спроса и борьбы со спе-
кулятивными операциями на валютном 
рынке. Как известно, последовательные 
действия регулятора по дальнейшему кон-
тролируемому снижению ключевой став-
ки, меры по поддержке заемщиков, регу-
лированию торгов на Московской бирже 
осенью 2022 г. позволили установить клю-
чевую ставку на уровне 7,5  и сохранить ее 
до конца года.  

В целях поддержания стабильности 
финансового рынка Банк России в 2022 г. 
эффективно применял следующие ин-
струменты денежно-кредитной политики: 
заменил недельные депозитные аукционы 
аукционами репо, расширил ломбардный 
список3, повысил объем предоставляемой 

                                                
3 Перечень ценных бумаг, которые главный регуля-
тор страны соглашается брать в качестве залога от 
коммерческих и госструктур при кредитовании. 
Данный перечень утверждается советом директоров 
Банка России и пересматривается каждый месяц. 
(См.: Ломбардный список Банка России. – URL: 
https://cbr.ru/analytics/lombardlist/).  

В 
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банкам ликвидности до 4,5 трлн рублей. 
Важную роль сыграли такие действия ре-
гулятора, как снижение ставки по креди-
там под нерыночные активы, введение 
ломбардных кредитов от 2 до 90 дней по 
плавающей ставке, отмена штрафа за не-
выполнение усреднения обязательных ре-
зервов, снижение до 2% нормативов обяза-
тельных резервов и повышение коэффи-
циента усреднения до 0,9 для банков с 
универсальной и базовой лицензией. Все 
это привело к возврату наличных денег в 
банки в объеме 2,3 трлн рублей и было по-
зитивно расценено рынком как финансо-
вая и регуляторная поддержка кредитных 
организаций в кризисных условиях. 

Специализированные механизмы и ин-
струменты, используемые Банком России в 
2022 г. в целях поддержки ликвидности 
банков, а также увеличение ключевой 
ставки в I квартале 2022 г. позволили избе-
жать негативных последствий массового 
оттока средств населения со счетов. Так, 
например, 25 февраля Банк России провел 
аукцион репо «тонкой настройки» на  
2 трлн рублей с исполнением первой части 
сделок в день проведения аукциона, вто-
рой части – 28 февраля 2022 г. Такие аук-
ционы регулятор начал практиковать еще 
в 2015 г. для приведения в норму кризис-
ной ситуации с банковской ликвидностью. 
Аукцион проводится для расширения воз-
можностей банков по управлению своей 
ликвидностью и сохранения условий по 
формированию ставок овернайт денежно-
го рынка вблизи ключевой ставки. Опера-
тивное и гибкое применение регулятив-
ных инструментов денежного рынка при-
вело к стабилизации денежного рынка. 
Операции регулятора по мониторингу 
ликвидности российского банковского сек-
тора проводятся на постоянной основе и 
предполагают как предоставление лик-
видных средств, так и их абсорбирование в 
соответствии с текущим состоянием рын-
ка. Банк России ежедневно проводил аук-
ционы «тонкой настройки», чтобы дать 
возможность банкам привлекать и разме-
щать средства по ставке, близкой к ключе-

вой. Также Банк России расширил лом-
бардный список и смягчил требования к 
нерыночным активам, принимаемым в 
обеспечение по кредитам. Кроме того, для 
повышения гибкости банков в управлении 
собственными средствами Банк России 
снизил нормативы обязательных резервов 
до 2%. При этом в период регулирования 
обязательных резервов в банки поступило  
0,7 трлн рублей со специальных счетов по 
учету обязательных резервов1.   

Кризисная ситуация с санкциями и изо-
ляцией России от ресурсов и технологий 
развитых международных финансовых 
рынков весьма негативно отразилась на 
валютном сегменте. Меры, принятые Бан-
ком России в области валютного регулиро-
вания и валютного контроля, в том числе 
временные, несомненно, позволили в 
определенной степени снизить валютные 
риски и преодолеть последствия оттока 
валютных средств со счетов клиентов бан-
ков. Отметим, что постепенная замена 
корпоративного кредитования в долларах 
США и евро на предоставление ссуд в ки-
тайских юанях также создает валютный 
риск, обусловленный неоднозначностью 
прогнозов развития экономики Китая в 
условиях макроэкономической нестабиль-
ности, а также ограниченными ликвидно-
стью и конвертируемостью юаня.  

Несмотря на появившиеся банковские 
продукты для населения, номинированные 
в валютах дружественных стран (например, 
Китая), их доля незначительна, а потреб-
ность в «токсичных» валютах (доллар и ев-
ро) для международных расчетов по-
прежнему сохраняется. Кроме того, с 1 мар-
та 2023 г. Банк России повысил для банков 
нормативы обязательных резервов по обя-
зательствам в рублях на 1 процентный 
пункт (до 4%), по обязательствам в ино-
странной валюте – на 2 процентных пункта 
(до 7%). При этом исключения для юаня 
сделано не было, т. е. его приравняли к 
другим зарубежным валютам.   

                                                
1 UDR: https://cbr.ru/collection/collection/file/ 
40928/lb_ 2022-72-73.pdf 
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В то же время санкционные ограниче-
ния существенно затронули активы Банка 
России в резервных валютах и драгоцен-
ных металлах, хранящихся в банках не-
дружественных стран, что отразилось на 
их ликвидности. Необходимость наличия 
международных валютных резервов оче-
видна по причине их высокой ликвидно-
сти в нормальных условиях и возможности 
активного использования во внешнеторго-
вых и международных кредитных согла-
шениях резидентов Российской Федера-
ции, а внутри страны – в депозитах и во 
вкладах. Кроме того, потребность в таких 
валютных резервах объясняется необходи-
мостью исполнения международных обя-
зательств самого регулятора и других го-
сударственных структур. Банком России 
на рубеже 2021–2022 гг. в условиях 
обострения геополитической напряженно-
сти были предприняты серьезные меры по 
изменению состава золотовалютных резер-
вов в пользу наличной иностранной валю-
ты и золота, подлежащих хранению на 
территории Российской Федерации. Ситу-
ация с валютными резервами регулятора, 
сложившаяся в 2022 г., отражает механизм 
международных безналичных расчетов и 
возможности определения плательщиков и 
получателей по ним. В этой связи практи-
ческий и научный интерес представляют 
данные по страновому распределению за-
блокированных активов, которые были в 
открытом доступе на начало 2022 г. Кроме 
того, для аналитиков в области девизной 
валютной политики нужны данные об ис-
пользовании валютных свопов между цен-
тральными банками, прежде всего друже-
ственных стран с относительно устойчи-
выми валютами.  

На фоне масштабных реструктуриза-
ций 2022 г., а также смягчения риск-
политики банков и существенного ухуд-
шения стандартов кредитования суще-
ственно возросли кредитные риски, увели-
чилась стоимость риска по розничному и 
корпоративному портфелям [6]. За март – 
сентябрь (7 месяцев) 2022 г. банки реструк-
турировали 755,2 тыс. кредитов граждан на 

358,5 млрд рублей и 71,7 тыс. кредитов ма-
лого и среднего бизнеса (МСП) более чем 
на 1 трлн рублей. Общий реструктуриро-
ванный портфель к концу сентября соста-
вил 1,3% розничного портфеля банков и 
10,8% портфеля МСП. По данным Банка 
России, объем реструктурированной ссуд-
ной задолженности крупных компаний 
превысил 8,4 трлн рублей, или 18,1% кор-
поративного портфеля банков (кроме 
субъектов МСП) [2]. В связи с этим право-
мерно ожидать повышения уязвимости 
банков к кредитному риску в условиях 
снижения ключевой ставки и введения 
льготных программ кредитования. Речь 
идет, в частности, о программах льготного 
кредитования малого и среднего бизнеса 
Банка России совместно с правительством 
Российской Федерации. Такая политика 
регулятора направлена и на поддержание 
устойчивости банков через финансовую 
помощь их заемщикам, а также на защиту 
потребителей финансовых услуг. Цель – 
отсрочка долгов или защита заемщиков от 
банкротства. При этом остается открытым 
вопрос о том, насколько это отвечает инте-
ресам кредиторов. По нашему мнению, 
данная мера способна увеличить их кре-
дитный риск, особенно с учетом того, что в 
2023 г. анонсировано продление этой по-
литики, поэтому сроки погашения задол-
женности участников финансового рынка 
значительно увеличились.  

Тем не менее такая поддержка будет 
продолжена Банком России в 2023–2024 гг. 
по следующим укрупненным направлени-
ям: развитие банковского кредитования 
субъектов МСП; программы льготного 
финансирования субъектов МСП; цифро-
вой профиль, удаленная идентификация; 
система быстрых платежей (СБП); инстру-
менты фондового рынка, развитие финан-
совых услуг для субъектов МСП; кредит-
ные каникулы; развитие микрофинанси-
рования субъектов МСП [3]. 

В 2022 г. на финансовом рынке возросли 
риски инвесторов, вызванные, с одной сто-
роны, неопределенностью, а с другой –
закрытием информации для участников 
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рынка. Меры, направленные на защиту 
компаний от санкций и связанные с осо-
бенностями открытия информации, со-
здали риски утраты доверия инвесторов к 
эмитентам и усиления потенциального 
дефицита «длинных» денег. В свою оче-
редь решение Банка России о запрете кре-
дитным организациям раскрывать опреде-
ленную информацию на общедоступных 
ресурсах и ограничении раскрытия бан-
ками бухгалтерской (финансовой) отчет-
ности создали риски снижения спроса фи-
зических и юридических лиц на банков-
ские продукты и услуги. Кроме того, Банк 
России разрешил компаниям публично не 
раскрывать информацию о новых эмисси-
ях, что позволило, как официально заявле-
но регулятором, защищаться от санкций со 
стороны недружественных стран. Однако, 
на наш взгляд, необходимо установить 
сроки ограничения информации, так как, 
во-первых, всегда существует вероятность 
ее утечки, а во-вторых, при продолжении 
конфронтации с недружественными стра-
нами риски нераскрытия информации мо-
гут привести к негативным последствиям 
для российских инвесторов. Ориентируясь 
на повышение привлекательности россий-
ской экономики как объекта для внутрен-
них инвестиций, предлагаем установить 
временное ограничение на перечень под-
лежащей раскрытию информации в целях 
обеспечения доверия инвестора и активи-
зации его привлечения на финансовый 
рынок. 

 Общее нарастание рисков российского 
финансового рынка в 2022 г. распростра-
нилось и на некредитные финансовые ор-
ганизации, в частности страховые, в связи с 
санкционными ограничениями и блоки-
ровкой иностранных активов страховщи-
ков, недоступностью финансовых инстру-
ментов на зарубежных рынках капитала, 
сокращением возможностей перестрахова-
ния рисков, инфляцией.  

Следует отметить, что инфляция не 
только оказала влияние на рост убыточно-
сти автостраховщиков, но и заметно уве-
личила стоимость медицинских услуг, в 

том числе из-за удорожания импортных 
лекарств, высокой доли импортных рас-
ходных материалов, используемых меди-
цинскими организациями. Дальнейшее 
удорожание медицинской помощи может 
создать риск неизбежного увеличения 
страховых выплат и убыточности страхо-
вых операций. Также необходимо учиты-
вать, что на страховом рынке Российской 
Федерации присутствует значительная до-
ля вмененных видов страхования, которые 
формируют спрос на страховую защиту и 
оказывают влияние на статистику сово-
купных премий и выплат [8]. К таким ви-
дам можно отнести кредитное страхование 
жизни, а также страхование от несчастных 
случаев и болезней. Ухудшение динамики 
объема кредитования физических лиц в 
рублях в 2022 г. оказывало негативное вли-
яние на динамику сборов страховых пре-
мий по кредитным видам страхования 
жизни.  

Запомнился 2022 г. еще одной важной 
кризисной тенденцией – уходом иност-
ранных финансовых и аудиторских ком-
паний с российского рынка и замещением 
их российскими компаниями, а также 
ускоренным размещением новых эмиссий 
для восполнения недостатка финансовых 
ресурсов российских компаний. В феврале 
2023 г. объем новых выпусков долговых 
ценных бумаг на внутреннем рынке соста-
вил 547 млрд рублей, главным образом за 
счет некредитных финансовых организа-
ций (+254 млрд руб.) и органов государ-
ственного управления1.  

В этой связи уместно также сказать о пе-
реориентации размещения российских 
долговых ценных бумаг с американо-
европейского рынка на китайский [7]. 
Аналитики Финама назвали золотым пе-
риод внутрироссийского юаневого сегмен-
та, который стартовал летом 2022 г. и за-
вершился в апреле 2023 г. [5]. Ускорение 
всех процессов для проведения эмиссии 
ценных бумаг было достигнуто за счет 
резкого роста их электронной регистра-

                                                
1 URL: https://cbr.ru/statistics/macro_itm/sec_st/ 
issue/ 
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ции. Это свидетельствует о том, что фи-
нансовая отрасль (банки и финансовые 
услуги) заняла второе место после нефте-

газовой отрасли в объеме потерь ино-
странного бизнеса, ушедшего из России 
(рисунок). 

 

 
 

Рис. Потери иностранного бизнеса в разрезе отраслей (в млрд долл.) [4] 

 
В условиях санкционного давления су-

щественную роль для поддержания фи-
нансовой стабильности рынка в целом, 
финансовой устойчивости банков без 
наличия рисков нарушения регуляторных 
требований, минимизации волатильности 
рынка и создания условий для кредитова-
ния реального сектора экономики сыграли 
регуляторные послабления Банка России. 
В числе мер регуляторных послаблений 
можно назвать широкий спектр мероприя-
тий, таких как фиксация курсов шести 
иностранных валют по отношению к руб-
лю по состоянию на 18 февраля 2022 г. при 
расчете обязательных банковских норма-
тивов; временное разрешение не соблю-
дать лимиты открытой валютной позиции 
из-за санкций; фиксация кредитных рей-
тингов банков международными банков-
скими агентствами на 1 февраля 2022 г.; 
снижение риск-веса до 50% по требовани-
ям кредитов корпоративных заемщиков; 
снятие ограничений на полную стоимость 
кредита и другие мероприятия. Многие 
регуляторные послабления продолжают 
действовать и в 2023 г. Например, для не-
допущения снижения оценки качества 
ссуды необходимо разрешить банкам до-
формировывать резервы на возможные по-

тери по ссудам; до конца 2023 г. не учиты-
вать блокировку активов, в отношении ко-
торых были введены санкции; дать воз-
можность банкам не признавать дефолт 
заемщиков из-за действия санкций; опре-
делять мероприятия по снижению давле-
ния на капитал банков-кредиторов и объ-
емов межбанковского кредитования Рос-
сии и Беларуси; не рассматривать сниже-
ние норматива краткосрочной ликвидно-
сти в качестве несоблюдения соответству-
ющего норматива; не учитывать неполное 
раскрытие информации; разрешить бан-
кам предлагать вклады с доходностью вы-
ше базового уровня без повышенных взно-
сов в Фонд обязательного страхования 
вкладов до июня 2023 г. и др.  

Несомненно, такой пакет регуляторных 
послаблений должен принести плоды в 
части поддержания финансовой устойчи-
вости кредитных учреждений. Однако с 
начала 2023 г. Банк России отменил ряд 
мер поддержки кредитных организаций, 
продлив и частично модифицировав лишь 
те, в которых, по мнению регулятора, со-
храняется необходимость. Так, например, 
Банк России не продлил: а) возможность 
фиксации валютных курсов, стоимости 
ценных бумаг и имущества (для целей 
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пруденциального регулирования), а также 
справедливой стоимости ценных бумаг и 
отдельных финансовых инструментов (для 
целей бухгалтерского учета); б) послабле-
ния по несоблюдению лимитов открытых 
валютных позиций для снижения рисков и 
стимулирования снижения доли «токсич-
ных» валют в балансах кредитных органи-
заций; в) применение пониженного риск-
веса для нормативов достаточности капи-
тала и концентрации по оборотным кре-
дитам системообразующих организаций 
(кредиты по льготной ставке 11% на по-
полнение оборотных средств) и т. д. Банк 
России модифицирует требование к огра-
ничению на раскрытие финансовой от-
четности, а именно с переходом от запрета 
ее раскрытия к обязательному раскрытию 
в ограниченном формате (с 1 января  
2023 г.). Отменены некоторые регулятор-
ные послабления для некредитных фи-
нансовых организаций.  

Насколько адекватной оказалась регу-
лятивная политика Банка России в кри-
зисные 2022–2023 гг. – покажет время, так 
как кризис продолжается и санкции уси-
ливаются.  

В апреле 2023 г. Евросоюз обсуждал со-
держание 11-го пакета санкций, а Велико-
британия ввела новые санкции из 15 пози-
ций в дополнение к предыдущему списку. 

В 2022 г. финансовый регулятор осу-
ществлял мониторинг деятельности кре-
дитных организаций с учетом рисков от 
реализации санкций и минимизации их 
последствий. В свою очередь регулятор 
проводил консолидированный надзор, что 
достигалось в том числе функционирова-
нием назначенных кураторов в банки с ба-
зовой лицензией и уполномоченных Банка 
России в банки с универсальной лицензи-
ей. Банк России проводил надзор пруден-
циального характера, корпоративного 
управления, минимизации риска исполь-
зования кредитных организаций в целях 
ПОД/ФТ, а также повышения информа-
ционной безопасности и киберустойчиво-
сти. Представляется, что для более плавно-
го регулирования и выхода из режима ре-

гуляторных послаблений целесообразно 
разработать критерии применения диф-
ференцированного подхода к регулирова-
нию и надзору за кредитными организа-
циями с различными видами лицензий. 
Это будет способствовать более гибкой 
адаптации кредитных организаций к по-
следствиям санкционного давления, под-
держанию финансовой стабильности и 
устойчивости, а также сокращению фи-
нансовых потерь.  

Неспокойная ситуация на рынке и из-
менения некоторых моделей его функци-
онирования способствовали всплеску объ-
ема мошеннических действий. Банк Рос-
сии совместно с соответствующими орга-
нами исполнительной власти предприни-
мают исчерпывающие меры по защите 
участников рынка от незаконных дей-
ствий. Наиболее значимым событием в 
2022 г. в части противодействия легализа-
ции (отмыванию) доходов, полученных 
преступным путем, и финансированию 
терроризма является введение платформы 
«Знай своего клиента» [1]. Централизация 
информации об отнесении клиента кре-
дитных организаций к той или иной груп-
пе риска позволила заметно снизить число 
необоснованных отказов в проведении 
банковских операций, что в предыдущие 
периоды создавало ощутимые сложности 
как в работе многих предпринимателей, 
так и при осуществлении платежей физи-
ческими лицами в личных интересах.  
Среди вынужденно введенных корректи-
ровок порядка работы по ПОД/ФТ обра-
щает на себя внимание запрет для кредит-
ных организаций совершать операции по 
поручению клиентов, отнесенных к группе 
высокого риска, взимая за это повышен-
ную комиссию. Широко применявшуюся 
практику отсекающих тарифов решено 
сменить на необходимость прямого отказа 
в операциях высокого риска в данной об-
ласти. 

Исходя из статистических данных регу-
лятора за 2022 г. видно, что количество пе-
реводов за рубеж, осуществляемых по со-
мнительным основаниям, а также объемы 
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незаконного обналичивания денежных 
средств за год снизились на 5%. Однако 
следует учитывать, что некоторый объем 
операций по обналичиванию не попадает 
в поле зрения правоохранительных орга-
нов по причине активного использования 
цифровых технологий. В истекшем перио-
де, несмотря на общую либерализацию 
контрольных и регулятивных функций со 
стороны органов исполнительной власти, 
Банк России возбудил за год более чем  
2 тыс. административных дел. 

Кризисный санкционный 2022 г. был 
ознаменован крайней волатильностью и 
турбулентностью некоторых товарных 
рынков (энергетического, нефтегазового, 
лесного и зернового). Учитывая их тесную 
взаимосвязь с финансовыми рыночными 
сегментами, важность для экономики Рос-
сии в целом, Банк России принимал актив-
ное участие в разработке плана мероприя-
тий по развитию организованной (бирже-
вой) торговли на отдельных товарных рын-
ках. Торговля на них осуществляется по тем 
же принципам и правилам, что и биржевая 
торговля финансовыми активами. 

В отчетном 2022 г. значительного внима-
ния со стороны Банка России потребовала 
сфера корпоративных отношений и корпо-
ративного финансирования, в наибольшей 
степени пострадавшая от западных санк-
ций в отношении России. С одной стороны, 
это выразилось в блокировке российских 
активов за рубежом, с другой – это обуслов-
лено активным участием нерезидентов, в 
том числе из недружественных стран, в раз-
личных операциях на российском фондо-
вом рынке. Указанные проблемы потребо-
вали от Банка России проведения различ-
ных мероприятий и принятия мер по ши-
рокому кругу связанных с этим направле-
нием вопросов. Эмитенты получили по-
слабления в раскрытии информации и 
проведении корпоративных процедур, что 
во многих случаях позволило значительно 
снизить риски введения санкций или сни-
зить их негативное влияние на деятель-
ность компаний-эмитентов.  

Публичным акционерным обществам 
было дано право покупки собственных ак-
ций на организованных торгах по рыноч-
ным ценам, что способствовало стабилиза-
ции ценовой ситуации на российском фон-
довом рынке. Инвесторам был разрешен 
доступ к ранее заблокированным дивиден-
дам и ценным бумагам российских эмитен-
тов. Это позволило обеспечить защиту их 
прав и интересов, способствовало сохране-
нию доверия к российскому рынку корпо-
ративных ценных бумаг, которое крайне 
необходимо в текущей кризисной геополи-
тической и экономической ситуации.  

В 2022 г. регулятор предпринял ряд су-
щественных мер в области совершенство-
вания корпоративного финансирования.  
В частности, были заблокированы выплаты 
владельцам еврооблигаций, которые учи-
тывались в российских депозитариях.  
Это правомерно квалифицировать как 
адекватную ответную реакцию на замо-
розку за рубежом российских активов и 
выплат по ним. Для защиты российских 
владельцев указанных еврооблигаций был 
внедрен новый инструмент в виде заме-
щающих облигаций, которые выпускаются 
и обслуживаются по российскому законо-
дательству и имеют те же ключевые пара-
метры (срок обращения, погашения и вы-
плат, номинал, размер дохода), что и евро-
облигации. Начиная с июля 2022 г. в целях 
исполнения обязательств перед россий-
скими держателями на основании Указа 
Президента Российской Федерации от  
5 июля 2022 г. № 430 «О репатриации ре-
зидентами – участниками внешнеэконо-
мической деятельности иностранной ва-
люты и валюты Российской Федерации», 

ряд российских компаний-заемщиков по 
еврооблигациям проводят процедуру вы-
пуска таких замещающих облигаций. 

Предпринятые Банком России меро-
приятия правомерно считать правильны-
ми, эффективными и своевременными, так 
как они позволили в целом сохранить ста-
бильность на российском рынке корпора-
тивных отношений и корпоративного фи-
нансирования, его инфраструктуру, защи-
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тить интересы его участников и тем самым 
сохранить доверие к нему. Функциониро-
вание данного сегмента рынка позволяет 
компаниям получать финансовые ресурсы, 
необходимые для поддержания своей дея-
тельности и ее развития, что весьма важно 
в условиях санкционного кризиса. В даль-
нейшем, по нашему мнению, Банку России 
следует активнее стимулировать переори-
ентацию участников рынка корпоративно-
го финансирования на инвесторов из дру-
жественных стран, не забывая при этом о 
защите интересов российских инвесторов 
и российских компаний. 

В заключение выражаем свое экспертное 
мнение о том, что в условиях беспреце-

дентного санкционного давления, геопо-
литических и геофинансовых вызовов и 
рисков 2022 г. оперативно принятые Бан-
ком России совместно с правительством 
Российской Федерации антикризисные 
меры привели к стабилизации финансово-
го рынка и экономики страны в целом. 
Перед лицом будущих угроз, последствий 
преодоленных рисков регулятору пред-
стоит оперативно решать задачи в рамках 
текущей восстановительной политики и 
будущего поступательного развития рос-
сийского финансового рынка, его субъек-
тов и их клиентов – населения страны и 
предприятий всех отраслей национально-
го хозяйства. 
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АНАЛИЗ СОВРЕМЕННЫХ ПОДХОДОВ К ОЦЕНКЕ 
ВЛИЯНИЯ НАЛОГОВ НА ЭФФЕКТИВНОСТЬ 

ДЕЯТЕЛЬНОСТИ ЭКОНОМИЧЕСКИХ 
СУБЪЕКТОВ В УСЛОВИЯХ НЕОПРЕДЕЛЕННОСТИ 
 

Е. А. Данчиков, С. Н. Коваленко  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

В статье проведен анализ влияния налогообложения на финансовый результат, являющийся одними из ключе-
вых показателей оценивания эффективности деятельности экономических субъектов. Рассмотрено влияние 
косвенных и прямых налогов на эффективность деятельности организации в контексте условно-переменных и 
условно-постоянных затрат, а также влияние выбора организационно-правовой формы на систему налогооб-
ложения экономического субъекта. Показаны преимущества и недостатки системы налогообложения, исследо-
вана проблема изменения системы налогообложения на примере отдельных отраслей. Обоснована необходи-
мость оптимизации налогообложения, рассматриваемой в качестве инструмента сокращения расходов и уве-
личения экономической выгоды субъекта и, как следствие, его эффективности. Приведены основные методы 
оптимизации налогообложения, способные увеличить эффективность деятельности организации путем сни-
жения налоговой нагрузки. В статье отражено влияние налогов на такие финансовые показатели, как платеже-
способность, ликвидность, рентабельность, деловая активность, финансовая устойчивость, которые в первую 
очередь влияют на эффективность бизнеса. Рассмотрено позитивное (стимулирующее) и негативное влияние 
налогов на деятельность экономического субъекта в условиях неопределенности. 
Ключевые слова: налогообложение, прямые налоги, косвенные налоги, финансовый результат, оптимизация, 
налог на прибыль, организационно-правовая форма, система налогообложения, прибыль, налоговая нагрузка. 
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азовым элементом развития эконо-
мики любой страны являются хозяй-
ствующие субъекты, осуществляю-

щие хозяйственную деятельность. Данные 
субъекты можно разделить на некоммер-
ческие и коммерческие. Последние пред-
ставляют особый интерес для конкурент-
ной рыночной экономики, так как одной 
из своих главных целей определяют полу-
чение и максимизацию прибыли. При-
быль в свою очередь является одним из 
ключевых финансовых результатов, дока-
зывающих эффективность деятельности 
предприятия.  

Помимо доходов, другой важнейшей со-
ставляющей финансовой деятельности 
экономического субъекта выступают рас-
ходы, к которым в том числе относятся и 
налоги, уплачиваемые предприятием. 

Налоги играют значимую роль не толь-
ко для экономического субъекта, но и для 
самого государства, так как служат источ-
ником пополнения его бюджета. Влияние 
налогообложения на предприятие велико, 
оно стимулирует его к развитию, однако 
хозяйствующие субъекты должны оптими-
зировать налогообложение для достиже-
ния лучших результатов в условиях не-
определенности. 

Несмотря на внушительное количество 
научных работ, в которых исследуются 
налоги и налогообложение, в них рассмот-
рены далеко не все вопросы.  

В научной литературе до настоящего 
времени отсутствует единый подход к 
оценке влияния налогообложения на эф-
фективность бизнеса. Известно, что высо-
кая налоговая нагрузка негативно сказыва-
ется на финансовых результатах предприя-
тия, которые оно стремится максимизиро-
вать. Соответственно, размер налоговой 
нагрузки и эффективность бизнеса нахо-
дятся в обратной зависимости: чем больше 

один показатель, тем меньше другой, и 
наоборот.  

Рассмотрим основные налоги и факто-
ры, влияющие на финансовые результаты, 
а также способы их оптимизации. Бе-
зусловно, увеличение эффективности биз-
неса ведет к расцвету не только предпри-
нимателей, но и всей экономики в услови-
ях неопределенности. 

Косвенные налоги оказывают меньшее 
влияние на финансовый результат, чем 
прямые, несмотря на это их влияние пол-
ностью исключить нельзя.  

Косвенные налоги формируются в стои-
мости продукции и оплачиваются конеч-
ными потребителями. При этом они игра-
ют регулирующую роль, побуждая произ-
водителей сфокусировать внимание на 
обеспечении роста выручки за счет более 
эффективного производственного потен-
циала, а не за счет увеличения ценовых ха-
рактеристик.  

Под эффективным производством по-
нимается оптимизация себестоимости 
единицы продукции за счет повышения 
производительности труда, приобретения 
нового оборудования и пр.  

Не секрет, что для потребителей цено-
вой фактор является одним из основопола-
гающих при выборе блага. При высокой 
цене и наличии конкурентов или товаров-
заменителей производитель не может рас-
считывать на большой спрос на свою про-
дукцию и, как следствие, высокую выруч-
ку. Данная регулирующая функция может 
быть описана как стимулирующая и ока-
зывающая позитивное влияние, поскольку 
побуждает производителей к оптимизации 
процессов.  

Влияние косвенных налогов на эффек-
тивность деятельности в условиях неопре-
деленности представлено на рис. 1. 

 

 
 

Рис. 1. Влияние косвенных налогов на эффективность деятельности  
экономического субъекта в условиях неопределенности 
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Тот факт, что косвенные налоги вклю-
чаются в стоимость товара, способен нега-
тивно отразиться на конкурентоспособно-
сти того или иного предприятия, а сниже-
ние конкурентоспособности приводит к 
сокращению объемов выпуска. Как след-
ствие, предприятие получает меньшую 
выручку, а поскольку выручка и прибыль 
находятся в прямой зависимости, то и 
прибыль снижается, что сигнализирует о 
снижении эффективности деятельности 
предприятия.  

Прямые налоги в большинстве своем 
включаются в себестоимость продукции и 
оплачиваются собственными средствами 
экономического субъекта [5]. В зависимо-
сти от объема выпуска прямые налоги 
можно разделить на условно-постоянные и 
условно-переменные. К условно-перемен-
ным можно отнести налог на прибыль, на 
добычу полезных ископаемых, взносы на 

социальное страхование, к условно-посто-
янным – налог на имущество, земельный и 
транспортный налоги.  

Из данной классификации видно, что 
влияние условно-переменных налогов 
больше, так как при росте объема выпуска 
продукции увеличиваются и налоги, в то 
время как условно-постоянные налоги не 
зависят от объемов выпуска продукции и 
остаются примерно на одном и том же 
уровне. Однако и они могут оказывать 
негативное влияние на финансовый ре-
зультат, так как при снижении уровня вы-
пуска продукции и, соответственно, паде-
нии выручки условно-постоянные налоги 
имеют больший удельный вес, что нега-
тивно сказывается на конечном финансо-
вом результате – прибыли. Влияние пря-
мых налогов на эффективность деятельно-
сти экономического субъекта представлено 
на рис. 2. 
 

 
 

Рис. 2. Влияние прямых налогов на эффективность деятельности  
экономического субъекта

 
Как видно из рис. 2, прямые налоги, 

включенные в себестоимость продукции, 
влияют на величину финансовых резуль-
татов в обратной зависимости, т. е. чем они 
больше, тем финансовый результат мень-
ше. Финансовые результаты в свою оче-
редь влияют на размер величины налога 
на прибыль, уплата которого оставляет 
предприятию чистую прибыль – показа-
тель эффективной деятельности экономи-
ческого субъекта. 

Помимо анализа влияния косвенных и 
прямых затрат на финансовые результаты 
деятельности предприятий необходимо 
рассмотреть их соотношение, а также со-
отношение условно-постоянных и услов-
но-переменных налогов.  

В качестве еще одного подхода к оценке 
влияния налогообложения на эффектив-
ность бизнеса можно рассмотреть выбор 
организационно-правовой формы эконо-
мического субъекта, т. е. оценить влияние 
налогов можно еще до регистрации самого 
бизнеса. Так, акционерные общества и об-
щества с ограниченной ответственностью 
могут выбрать один из следующих видов 
налогообложения: общий (ОСНО), упро-
щенный (УСН) и сельскохозяйственный 
(ЕСХН). Индивидуальные предпринима-
тели (ИП) имеют право выбрать еще два: 
патентную систему (ПСН) и самозанятость 
(НПД) [7].  

Безусловно, для выбора системы нало-
гообложения существуют определенные 
критерии, которым бизнес должен соот-
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ветствовать в рамках, предусмотренных 
Налоговым кодексом Российской Федера-
ции. Разнообразие систем является отлич-
ным инструментом для оптимизации 
налогообложения и, как следствие, повы-
шения эффективности бизнеса.  

Бывают и обратные ситуации. Напри-
мер, с такой ситуацией столкнулись про-
изводители ювелирных изделий, которые 
до начала 2023 г. находились на упрощен-
ной или патентной системе налогообло-
жения. Согласно Федеральному закону от 
9 марта 2022 г. № 47-ФЗ «О внесении изме-
нений в часть вторую Налогового кодекса 
Российской Федерации», с 1 января 2023 г. 
они перешли на общую систему налогооб-
ложения (ОСНО). В результате этого раз-
мер налоговых поступлений должен зна-
чительно увеличиться. Однако большин-
ство экономических субъектов данной 
сферы скорее всего пострадают, так как 
вместо 6%-ного или 15%-ного освобожде-
ния от НДС при использовании упрощен-
ной системы налогообложения или фик-
сированной суммы, которая зависит от ви-
да деятельности, географии, штата со-
трудников, при использовании патентной 
системы налогообложения юридические 
лица будут вынуждены платить налог на 
прибыль в размере 20%, НДС – 20% и налог 
на недвижимость, землю и транспорт –  
до 2,2%, а индивидуальные предпринима-
тели – НДС по ставке 20% и НДФЛ – 13–
15%. Такое изменение системы налогооб-
ложения приведет к росту цен на ювелир-
ные изделия в среднем на 30%, и это без 
учета таких факторов, как подорожание 
материалов, сбой логистических услуг из-
за геополитической ситуации в мире, обя-
зательная маркировка и др. Все это нега-
тивно скажется на эффективности юве-
лирного бизнеса: повышение налоговой 
ставки приведет к вынужденному повы-
шению цен. В свою очередь в условиях 
спада экономики люди стараются эконо-
мить и не покупают ювелирные изделия, 
относящиеся к предметам роскоши, что 
отрицательно скажется на выручке ювели-
ров и, соответственно, на прибыли. Это 

может затронуть 14 тыс. ювелирных ком-
паний России, которые составляют более 
90% рынка.  

Рассмотрим данную ситуацию на при-
мере ИП «ААА». Предположим, что вы-
ручка предприятия, занимающегося юве-
лирной деятельностью, а именно произ-
водством и сбытом ювелирных изделий, за 
отчетный год составила 5 млн рублей.  

Определим, какую сумму налогов пред-
приятие заплатило в 2022 отчетном году и 
сколько эта сумма составит в 2023 г. По-
скольку в 2022 г. индивидуальный пред-
приниматель использовал упрощенную 
систему налогообложения, сумма налогов 
составила 5 000 000 ∙ 0,06 = 300 000 рублей.  
В 2023 г. предприятие будет вынуждено 
заплатить НДС в размере 5 000 000 ∙ 0,20 =  
1 000 000 рублей; НДФЛ – 5 000 000 ∙ 0,13 = 
650 000 рублей. При этом предпринима-
тель может снизить сумму НДС, так как 
обычно платит его только с наценки (это 
уменьшит исходящий НДС на входящий), 
или может не уплатить налог, если выруч-
ка за 3 месяца составит менее 2 млн руб-
лей, а также снизить сумму НДФЛ, исполь-
зуя профессиональные вычеты. Сумма 
налога останется существенно больше той, 
которая была бы при использовании УСН.  

Для некоторых крупных участников 
рынка такое нововведение будет выгод-
ным, даже если смена системы налогооб-
ложения не коснется их напрямую, так как 
они использовали ОСНО и не могли ис-
пользовать УСН. При этом они прекрасно 
понимают, что эта смена скажется нега-
тивно на их конкурентах, которые будут 
вынуждены поднять цены, что снизит их 
конкурентоспособность и привлечет но-
вых клиентов к действующим компаниям-
гигантам. 

Влияние налогов на эффективность де-
ятельности предприятий тесно связано с 
оптимизацией налогообложения. То же 
самое доказывает и выбор организацион-
но-правовой формы, после которого отда-
ется предпочтение той или иной системе 
налогообложения. Оптимизация призвана 
сократить величину налоговых обяза-
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тельств с помощью законных методов, 
осуществляемых налогоплательщиком.  

Другие сферы, которых вынужденный 
отказ от УСН не касается, могут оптимизи-
ровать и упрощенную систему налогооб-
ложения. Во-первых, при использовании 
УСН хозяйствующий субъект вправе вы-
бирать ставку налога 6% от доходов или 
15% от разницы между доходами и расхо-
дами [1]. Второй вариант наиболее пред-
почтителен для тех компаний, доля расхо-
дов которых составляет 60% и более от вы-
ручки. Также при использовании второго 
варианта субъект имеет право снизить до-
ходы на убытки предшествующих десяти 
лет. В некоторых регионах только зареги-
стрированные ИП имеют право на налого-
вые каникулы. 

Оптимизация стоимости патента воз-
можна путем снижения данных, использу-
емых для расчета его стоимости (площади 
помещения, численности персонала и т. п.). 
Сделать это можно путем перепланировки, 
сдачи транспорта в аренду и др., однако все 
должно быть документально обосновано и 
подтверждено. Также ИП, использующие 
патент, вправе снизить сумму налога на 
страховые взносы и расходы по больнич-
ному листу, которые были уплачены на со-
трудников, занятых в разных бизнес-
процессах. Эти ИП также имеют право на 
налоговые каникулы [2]. 

На начальном этапе деятельности пред-
приятия важно не только выбрать 
наилучшую для бизнеса организационно-
правовую форму и систему налогообложе-
ния для увеличения эффективности биз-
неса, но и разработать грамотную учетную 
политику, так как ее формирование важно 
для организации деятельности. Исходя из 
того, какие законные способы учета дея-
тельности будут в ней закреплены, вели-
чина умалчиваемых налогов может быть 
снижена, что благоприятно влияет на эф-
фективность бизнеса. В зависимости от то-
го, какие группы расходов, какие резервы 
и прочее будут в ней прописаны, будут 
формироваться доходы и расходы пред-
приятия, а их соотношение станет одним 

из основных параметров, влияющих на ве-
личину налоговой нагрузки, которую эко-
номический субъект стремится снизить. 

Одним из налогов, оказывающих суще-
ственное влияние на финансовый резуль-
тат и поддающихся оптимизации, высту-
пает налог на прибыль. Его расчет сигна-
лизирует о закрытии финансового года в 
рамках имеющихся доходов и расходов, 
подлежащих налогообложению. Суще-
ствует несколько вариантов оптимизации 
налога на прибыль. Так, например, есть 
возможность получить освобождение от 
уплаты налога на прибыль при ОСНО для 
инновационных компаний [4] (примером 
может служить «Сколково»). Другим вари-
антом может быть использование льготных 
ставок от 0 до 13,5%, которыми могут вос-
пользоваться резиденты свободных эконо-
мических зон [5]. Также на нулевую ставку 
могут рассчитывать медицинские и обра-
зовательные учреждения [3]. Уменьшение 
базы налога возможно в результате специ-
ального списания затрат, например, путем 
создания резервов (на отпускные, по со-
мнительным долгам и др.) или ускоренной 
амортизации с коэффициентом три для 
основных средств, работающих при высо-
кой нагрузке, либо путем списания 30% 
стоимости основных производственных 
фондов при их покупке. Не запрещено 
уменьшать прибыль на убытки, получен-
ные в предшествовавшие периоды време-
ни, если эти убытки были получены не ра-
нее 2007 г. [7].  

Оптимизировать налог на прибыль воз-
можно путем создания консолидирован-
ной группы налогоплательщиков или 
вступления в нее. Основной выгодой в 
этом случае признается тот факт, что рас-
чет и уплата налога на прибыль осуществ-
ляются исходя из совокупного финансово-
го результата налогоплательщиков груп-
пы, некоторые из которых могут нести 
убытки. 

Оптимизировать можно не только налог 
на прибыль, но и в некоторых случаях 
НДС путем освобождения от него, исполь-
зования льготных ставок или путем соот-
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ношения входящего и исходящего налогов, 
а также налоги на доходы физических лиц 
путем применения профессионального 
налогового вычета [3] или налога на иму-
щество, земельные участки и др. 

Выбор месторасположения и регистра-
ции бизнеса – один из способов оптимиза-
ции налога на прибыль. Довольно часто 
регионы Российской Федерации предла-
гают свои региональные налоговые льготы, 
которые могут в значительной мере сни-
зить налоговую нагрузку экономического 
субъекта, улучшая его финансовые ре-
зультаты. 

Одним из важнейших способов оптими-
зации является налоговое планирование, 
которое позволяет предприятию сделать 
прогноз размера налоговой нагрузки на 
будущий период. Налоговое планирова-
ние может играть ключевую роль при 
оценке влияния налогов на эффективность 
деятельности того или иного экономиче-
ского субъекта, так как может заранее 
предсказать направленность и степень это-

го влияния. Соответственно, предприятие 
может заранее предпринять целенаправ-
ленные действия, которые минимизируют 
это влияние, что обеспечит увеличение 
эффективности бизнеса. 

На основании вышеизложенного мож-
но утверждать, что оптимизация налого-
обложения является одним из способов 
оценки влияния налогов на эффектив-
ность бизнеса. 

Помимо влияния на прибыль как на ко-
нечный финансовый результат, налоги 
оказывают влияние на другие финансовые 
показатели, характеризующие финансовое 
состояние предприятия и его эффектив-
ность. Среди таких показателей следует 
отметить рентабельность, платежеспособ-
ность и ликвидность, коэффициенты фи-
нансовой устойчивости, деловую актив-
ность. Данные, приведенные в табл. 1, по-
казывают влияние увеличения налоговой 
нагрузки на финансовые показатели эко-
номического субъекта (табл. 1). 

 
Т а б л и ц а  1 

Влияние некоторых налогов на показатели финансового состояния  
экономического субъекта* 

 

Показатель Налог на прибыль Прямые налоги Косвенные налоги 

Платежеспособность и ликвид-
ность 

Ухудшает Ухудшает 
Не влияет  

или ухудшает 

Финансовая устойчивость Ухудшает Ухудшает 
Не влияет  

или ухудшает 

Рентабельность Ухудшает Ухудшает 
Не влияет  

или ухудшает 

Деловая активность Ухудшает Ухудшает 
Не влияет  

или ухудшает 

___________________ 
* Табл. 1; 2 и рис. 3 составлены по: [5]. 

 
Как видно из табл. 1, прямые налоги, в 

которые входит налог на прибыль (так как 
он в наибольшей степени влияет на фи-
нансовый результат и поддается оптими-
зации, он был вынесен отдельно), негатив-
но влияют на все финансовые показатели. 
При этом косвенные налоги не оказывают 
влияния или незначительно снижают его. 
Ухудшение основных показателей финан-
сового состояния экономического субъекта 
находится в прямой зависимости от фи-

нансовых результатов, а также сигнализи-
рует о наличии проблем, что не может де-
монстрировать увеличение эффективно-
сти бизнеса. 

На рис. 3 показано влияние налогов на 
результаты деятельности экономического 
субъекта. Как видно из рисунка, налоги 
влияют на себестоимость продукции и це-
ну товаров. Их увеличение негативно ска-
зывается на конкурентоспособности пред-
приятия, которая влияет на объемы произ-
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водства и объемы продаж, что в совокуп-
ности находит отражение в финансовых 
результатах экономического субъекта, 

определяющих его чистую прибыль, до-
стижение поставленных целей, стоимость 
предприятия, его эффективность и др. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

Рис. 3. Схема влияния налогов на финансовые результаты экономического субъекта 

 
Все вышеописанное демонстрирует, что 

налоги, которые обычно признаются в ка-
честве бремени, оказывают существенное 
влияние на эффективность деятельности 

экономического субъекта, которая может 
иметь как положительные, так и отрица-
тельне последствия (табл. 2). 

 
Т а б л и ц а  2 

Последствия влияния налогов на деятельность экономического субъекта 
 

Отрицательные последствия Положительные последствия 

Увеличение себестоимости за счет включения в нее нало-
гов 

Стимулирование к снижению затрат для того, чтобы уве-
личить прибыль 

Увеличение цены товаров за счет включения в нее НДС и 
акцизов 

Повышение эффективности производства 

Падение объема продаж из-за снижения покупательной 
способности 

Повышение качества продукции 

Уменьшение конечного финансового результата – при-
были 

Повышение конкурентоспособности 

Сокращение инвестиционной деятельности Увеличение продаж 

Сокращение социальных благ для работников Повышение эффективности управления 

Ухудшение финансового состояния и деловой активности 
Стимулирование к налоговому планированию и оптими-
зации 

 
В табл. 2 показана взаимосвязь отрица-

тельных последствий: из-за включения 
налогов в стоимость продукции и товаров 
возрастает цена реализации, которая сни-
жает объем выпуска и продаж, так как по-
купатели не готовы приобретать товары по 
данной цене; снижение выручки сказыва-
ется на прибыли, которая является глав-
ным показателем эффективности деятель-
ности предприятия; в свою очередь при-

быль влечет за собой снижение инвести-
ционной деятельности, благ для сотруд-
ников, ухудшение многих финансовых 
показателей, характеризующих финансо-
вое состояние экономического субъекта. 
Однако последствия могут быть не только 
отрицательными, но и положительными. 
Так, включение налогов в себестоимость и 
цену может побудить производителей сни-
зить оптимизацию затрат, внедряя новое 

Налоги 

Себестоимость  
продукции 

Цены Объем продаж Конкурентоспо-
собность 

Финансовые результаты 

Чистая прибыль Достижение целей Стоимость экономического  
субъекта 
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современное оборудование, повышая про-
изводительность труда и пр. Оптимизация 
способна улучшить качество реализуемой 
продукции, что благоприятно скажется на 
конкурентоспособности, привлечет потре-
бителей и увеличит объем продаж, а зна-
чит, выручку и прибыль. Такая цепочка 
последствий будет способствовать усовер-
шенствованию эффективности управле-
ния, стимулированию руководства пред-
приятия к налоговому планированию.  

Исходя из вышесказанного можно сде-
лать следующие выводы: налогообложение 
в условиях неопределенности оказывает 
существенное влияние на эффективность 
деятельности предприятий и, соответ-
ственно, на его финансовые результаты, 
ключевым из которых является прибыль; 
различные способы оптимизации налого-
вой нагрузки, позволяющие увеличить 
прибыль, повышают эффективность дея-
тельности предприятия. 
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ОСОБЕННОСТИ ПЕРЕХОДА ПРЕДПРИЯТИЙ 
ОТРАСЛИ РАСТЕНИЕВОДСТВА  

АГРОПРОМЫШЛЕННОГО КОМПЛЕКСА 
ДОНЕЦКОЙ НАРОДНОЙ РЕСПУБЛИКИ 

НА СИСТЕМУ НАЛОГООБЛОЖЕНИЯ 
В СООТВЕТСТВИИ С ЗАКОНОДАТЕЛЬСТВОМ 

РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ  
 

В. В. Краснова, А. А. Крамаренко, А. С. Фоменко 
Донецкий национальный университет,  

Донецк, Донецкая Народная Республика 

 
В статье рассматриваются теоретические и практические аспекты действующего законодательства в сфере 
налогообложения для сельскохозяйственных товаропроизводителей. Представлен анализ текущего состояния 
отраслей сельского хозяйства. Отдельно выделена отрасль растениеводства, развитие которой имеет стратеги-
ческое значение для обеспечения продовольственной безопасности государства. Учитывая, что отрасль расте-
ниеводства представлена преимущественно индивидуальными предпринимателями, функционирующими в 
условиях нестабильной политико-экономической ситуации, авторами рассмотрены проблемы и перспективы 
ее деятельности в переходный период вхождения Донецкой Народной Республики в состав Российской Феде-
рации, а именно последствия перехода с фиксированного сельскохозяйственного налога, действовавшего в 
Донецкой Народной Республике, на единый сельскохозяйственный налог в соответствии с системой налогооб-
ложения Российской Федерации. На основе проведенного анализа даны предложения, касающиеся снижения 
ставки налогообложения, направленные на поддержку аграриев и восстановление отрасли.  
Ключевые слова: ставки налогообложения, единый сельскохозяйственный налог, продовольственная безопас-
ность. 

 

SPECIFIC TRANSITION OF PLANT-GROWING  
ENTERPRISES OF THE AGRO-INDUSTRIAL  

COMPLEX IN THE DONETSK REPUBLIC  
TO TAXATION SYSTEM ADOPTED  

IN THE RUSSIAN FEDERATION 
 

Victoria V. Krasnova, Artem A. Kramarenko,  
Anastasiya S. Fomenko 

Donetsk National University,  
Donetsk, Donetsk People's Republic 

 
The article studies theoretical and practical aspects of the effective tax legislation for agricultural producers. The current 
situation in agricultural industries is analyzed. Special attention was paid to plant-growing industry, as it has strategic 
importance for food security providing. Taking into account the fact that plant-growing industry is represented mainly 
by individual entrepreneurs working in conditions of unstable political and economic circumstances the authors 
investigate its challenges and prospects during the transition period, when the Donetsk Republic joins the Russian 
Federation. The authors study consequences of passing from fixed agricultural tax adopted in the Donetsk Republic to 
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the unique agricultural tax in accordance with taxation system of the Russian Federation. On the basis of this analysis 
recommendations were put forward dealing with tax rate reduction aimed at agricultural workers’ support and 
restoration of industry. 
Keywords: tax rate, unique agricultural tax, food security. 

 
 

онецкая Народная Республика – пер-
спективный регион, где развита не 
только отрасль тяжелой промыш-

ленности, но и агропромышленный ком-
плекс, в который входят такие отрасли как 
растениеводство, животноводство, а также 
пищевая и перерабатывающая промыш-
ленность. В период с 2014 по 2022 г. сельское 
хозяйство в ДНР развивалось в условиях ве-
дения боевых действий. К основным про-
блемам, с которыми сталкивались сельско-
хозяйственные предприятия, можно отне-
сти такие, как низкий уровень конкуренто-
способности, недостаточное количество 
оборотных средств, наличие заминирован-
ных сельхозземель, износ сельскохозяй-
ственной техники, высокая стоимость сырья 
и комплектующих для машин и оборудо-
вания ввиду сложной логистики и пр. Од-
нако в условиях нестабильности и действия 
различных негативных факторов, несмотря 
на низкие показатели прибыли, предприя-
тия АПК ДНР продолжают наращивать 
объем производства [1].  

В хозяйствах всех категорий всего за 
2022 г. в ДНР было произведено сельскохо-
зяйственной продукции (в постоянных це-
нах 2020 г.) на сумму 63,6 млрд рублей, в 
том числе продукции растениеводства –  
на 19,6 млрд рублей, продукции животно-
водства – на 9,8 млрд рублей, пищевых 
продуктов – на 34,1 млрд рублей1.  

Растениеводство является стратегиче-
ской отраслью АПК, обеспечивающей 
продовольственную безопасность и влия-
ющей на эффективное функционирова-
ние других отраслей сельского хозяйства. 
Сельскохозяйственные угодья, в частности 
пашня, занимают значительную часть тер-
ритории ДНР. На конец 2022 г. посевная 
площадь сельскохозяйственных предприя-

                                                
1 По данным Государственной службы статистики 
ДНР. 

тий республики составляла 400 тыс. га. По 
сравнению с 2015 г. она увеличилась на 
94,64% благодаря освобождению террито-
рии ДНР, которая ранее находилась под 
контролем Украины. Сельскохозяйствен-
ные культуры, специализирующиеся на 
производстве продукции АПК, выращи-
ваются в Амвросиевском, Володарском, 
Волновахском, Першотравневом, Ста-
робешевском, Шахтерском, Тельмановском 
и Новоазовском районах.  

Основным видом деятельности пред-
приятий отрасли растениеводства ДНР яв-
ляется производство зерна. На текущий 
момент сельхозпроизводители ДНР возде-
лывают озимые (пшеницу и тритикале, 
рожь и ячмень) и яровые зерновые культу-
ры (ячмень, пшеницу, овес, просо, сорго на 
зерно и кукурузу на зерно), а также зерно-
бобовые культуры (горох, чечевицу, нут и 
люпин). При этом небольшую долю зани-
мает выращивание смеси колосовых. Кро-
ме того, возделываются такие технические 
(масличные) культуры, как подсолнечник, 
соя, лен-кудряш, горчица. Из них преоб-
ладающая доля принадлежит подсолнеч-
нику (более 98% от общего объема произ-
водства масличных культур в 2020 г.) по 
причине традиционно высокой рента-
бельности его выращивания. Производство 
овощной продукции и картофеля в основ-
ном сосредоточено в хозяйствах населения. 
К наиболее распространенным видам 
овощей относятся все виды капусты, поми-
доры, огурцы, перец, лук, кабачки, бакла-
жаны, а также корнеплоды, такие как мор-
ковь, свекла и т. д. 

Всего на начало 2023 г. в отрасли расте-
ниеводства функционировали 1 290 пред-
приятий, из которых около 83% всех субъ-
ектов хозяйствования составляют индиви-
дуальные предприниматели (ИП), которые 
занимаются выращиванием сельскохозяй-
ственных культур на небольшой площади. 

Д 
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Таким образом, именно ИП являются 
неотъемлемым компонентом АПК ДНР, 
формирующим продовольственную бе-
зопасность и производящим стратегически 
важные продукты питания. Правильная и 
эффективная налоговая политика для ИП 
в сфере растениеводства является ключе-
вым направлением не только в развитии 
отрасли, но и в повышении экономической 
стабильности в республике.  

В статье объектом исследования являет-
ся система налогообложения ИП, функци-
онирующих в сфере растениеводства ДНР, 
предмет исследования – изменения в си-
стеме налогообложения ИП отрасли рас-
тениеводства.  

Вхождение ДНР в состав Российской Фе-
дерации на основании Федерального Кон-
ституционного закона от 4 октября 2022 г. 
№ 5-ФКЗ «О принятии в Российскую Феде-
рацию Донецкой Народной Республики и 
образовании в составе Российской Федера-
ции нового субъекта – Донецкой Народной 
Республики» позволит решить некоторые 
проблемы в отраслях АПК ДНР, однако это 
повлечет за собой сложный механизм инте-
грации и решения задач, стоящих перед 
предприятиями АПК по организации дея-
тельности в соответствии с нормативными 
правовыми актами Российской Федерации. 

В переходный период, который составит 
5 лет, одним из наиболее актуальных во-
просов интеграции агропромышленных 
предприятий, помимо прочего, является 
переход на налоговое законодательство 
Российской Федерации. До момента вхож-
дения ДНР в состав Российской Федерации 
налоговое регулирование осуществлялось в 
соответствии с Законом № 99-IHC «О нало-
говой системе», принятым Постановлением 
Народного Совета ДНР от 25 декабря 2015 г.  

Согласно законодательству, сельскохо-
зяйственными товаропроизводителями в 
ДНР, как и в Российской Федерации, при-
знаются субъекты хозяйствования, у кото-
рых доля дохода от реализации произве-
денной ими сельскохозяйственной про-
дукции, включая продукцию ее первичной 
переработки, составляла не менее 70%. 

Кроме того, в Российской Федерации сель-
скохозяйственными товаропроизводите-
лями признаются градо- и поселкообразу-
ющие российские рыбохозяйственные ор-
ганизации и индивидуальные предпри-
ниматели при соблюдении ими опреде-
ленных условий. 

В ДНР, согласно законодательству, до  
1 января 2023 г. для сельскохозяйственных 
товаропроизводителей существовало три 
специальных налоговых режима: 

 сельскохозяйственный налог; 

 система налогообложения для сель-
скохозяйственных товаропроизводителей, 
осуществляющих деятельность в сфере 
растениеводства; 

 система налогообложения для сель-
скохозяйственных товаропроизводителей, 
осуществляющих деятельность в сфере 
животноводства. 

На большинстве предприятий ДНР 
действовала система налогообложения для 
сельскохозяйственных товаропроизводи-
телей, осуществляющих деятельность в 
сфере растениеводства, и уплачивался 
фиксированный сельскохозяйственный 
налог (ФСХН). Несмотря на отсутствие 
прибыли на некоторых предприятиях от-
расли растениеводства, они не освобожда-
лись от уплаты ФСХН, при этом базой 
налогообложения является нормативная 
денежная оценка земельного участка 
(сельскохозяйственного угодья). Согласно 
данным Государственного комитета по зе-
мельным ресурсам ДНР, а также Мини-
стерства юстиции ДНР, средняя денежная 
оценка земель на территории республики 
по состоянию на начало 2022 г. составляла: 

 1 га пашни – 62 236,35 рубля; 

 1 га многолетних насаждений –  
124 732,95 рубля; 

 1 га сенокосов – 10 289,65 рубля; 

 1 га пастбищ – 10 175,74 рубля. 
Существенным недостатком ФСХН яв-

ляется то, что сумма уплаты данного вида 
налога возрастает с увеличением количе-
ства обрабатываемых земель. 

Растениеводство – одна из наиболее рис-
ковых отраслей АПК. Факторы риска, воз-
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никающие при производстве продукции 
растениеводства, обусловлены особенно-
стями данной отрасли. Большая площадь 
обрабатываемой пашни не гарантирует по-
лучение высокой прибыли. Наибольшее 
влияние на операционно-экономическую 
деятельность субъектов хозяйствования от-
расли растениеводства оказывают агрокли-
матические условия, такие как засуха, ко-
личество влаги в почве, количество солнеч-
ных дней в году и т. п. [2]. Таким образом, 
ввиду значительных рисков применение 
ФСХН создает условия, препятствующие 
стратегическому развитию предприятий, 
занимающихся выращиванием сель-
хозкультур в данной отрасли [3–5].  

Начиная с 1 января 2023 г. предприятия 
ДНР должны руководствоваться нормами 
Налогового кодекса Российской Федера-
ции (НК РФ). При этом физические лица – 
предприниматели, а также фермерские 
хозяйства ДНР должны до 31 марта 2023 г. 
зарегистрироваться в качестве индивиду-
ального предпринимателя в соответствии с 
российским законодательством для при-
менения расчетов налогов и сборов. 

Согласно НК РФ, для производителей 
сельскохозяйственной продукции действу-
ет специальный налоговый режим – систе-
ма налогообложения для сельскохозяй-
ственных товаропроизводителей (единый 
сельскохозяйственный налог – (ЕСХН).  
В соответствии с НК РФ к сельскохозяй-
ственной продукции относится продукция 
растениеводства, сельского и лесного хозяй-
ства, животноводства, в том числе получен-
ная в результате выращивания и доращи-
вания рыб и других водных биологических 
ресурсов. Налогоплательщиками ЕСХН мо-
гут быть как организации, так и индивиду-
альные предприниматели, производящие 
сельскохозяйственную продукцию, а также 
оказывающие услуги сельскохозяйствен-
ным товаропроизводителям в области рас-
тениеводства и животноводства. 

Объектом налогообложения по ЕСХН 
являются доходы, уменьшенные на вели-
чину произведенных расходов (п. 2  
ст. 346.4 НК РФ). Соответственно, сумма 

налога рассчитывается путем умножения 
ставки налога на налоговую базу (объект 
налогообложения) (п. 1 ст. 346.6 НК РФ). 
Ставка ЕСХН в Российской Федерации со-
ставляет 6%. Однако на основании законов 
субъектов Российской Федерации она мо-
жет быть уменьшена до 0%.  

Общая сравнительная характеристика 
систем налогообложения для предприятий 
сельского хозяйства ИП России и ДНР 
представлена на рис. 1. 

Анализ финансово-экономической дея-
тельности основных (40 растениеводческих 
субъектов хозяйствования) ИП в сфере 
растениеводства в восьми районах ДНР 
показал, что в 2022 г. треть из них не полу-
чала прибыль. Отсутствие прибыли связа-
но с погашением предприятиями аренд-
ной платы, сложностями реализации про-
дукции и другими причинами ведения хо-
зяйственной деятельности.  

При сравнении ранее действовавшей в 
ДНР системы налогообложения сельскохо-
зяйственных производителей, занимаю-
щихся растениеводством, с системой нало-
гообложения для сельскохозяйственных 
товаропроизводителей Российской Феде-
рации отмечалось, что предприятия рес-
публики получат значительную выгоду 
при переходе с ФСХН на ЕСХН. Так, из  
40 анализируемых субъектов хозяйствова-
ния у 80% ИП налоговые отчисления в 
бюджет при применении ЕСХН со ставкой 
6% будут значительно ниже, чем при 
уплате ФСХН (со ставкой 1%), действовав-
шего в ДНР. 

Переход предприятий отрасли растени-
еводства АПК ДНР на систему налогооб-
ложения в соответствии с законодатель-
ством Российской Федерации будет иметь 
положительный эффект и способствовать 
аккумулированию сэкономленных денеж-
ных средств, которые могут быть направ-
лены на модернизацию машинно-трак-
торного парка предприятий, расширение 
производства, повышение конкурентоспо-
собности и т. д. 
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Как показали исследования, для 20% ИП 
переход на ЕСХН увеличит налоговые от-
числения в бюджет в среднем на 82,5%. Та-
ким образом, для фермерских хозяйств, 
чья деятельность является высокорента-
бельной, уплата налогов в соответствии с 
законодательством Российской Федерации 
будет служить ограничивающим факто-
ром развития. При стабилизации ситуа-
ции в республике (в том числе и на осво-
божденных территориях) показатель при-
были субъектов хозяйствования будет рас-
ти. При этом в случае применения высо-
кой ставки ЕСХН сумма уплаченных нало-
гов также существенно возрастет.  

Вследствие затяжного вооруженного 
конфликта большинство предприятий 
АПК нуждаются в комплексе мер, направ-
ленных на поддержку и восстановление.  
В настоящее время наиболее острой про-
блемой аграриев республики является не-

достаток оборотных и основных средств 
ввиду утраченных активов, поэтому глав-
ной задачей государственных органов 
управления является создание условий для 
стимулирования сельхозпроизводителей 
для наращивания прибыли. Такой мерой 
может стать внесение изменений в налого-
вое законодательство для территории ДНР, 
а именно снижение ставки ЕСХН [6; 7].   

В ходе анализа было выявлено, что при 
применении ЕСХН со сниженной до 2% 
ставкой с учетом полученной прибыли ос-
новных растениеводческих хозяйств за 
2022 г. сумма уплаченных налогов всех 
представленных субъектов хозяйствования 
будет ниже, чем при ФСХН со ставкой 1%. 
По сравнению с уплатой ФСХН высвобож-
дение дополнительных денежных средств 
в среднем по 40 анализируемым предпри-
ятиям составит 82,65% (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Эффект от применения различных вариантов ставки ЕСХН  
по сравнению с действовавшим раннее в ДНР ФСХН

 

Рассмотрим вариант, при котором став-
ка ЕСХН на территории ДНР составит 0%. 
Согласно пункту 2 статьи 346.8 НК РФ, за-
конами субъектов Российской Федерации 
на данный момент дифференцированные 
налоговые ставки ЕСХН в пределах от 0 до 
6% для всех или отдельных категорий нало-
гоплательщиков установлены в 12 субъек-

тах России. Необходимо отметить, что 
ставка ЕСХН 0% действует в Московской 
области, Республике Башкортостан, Рес-
публике Марий Эл, Республике Северная 
Осетия – Алания, Челябинской области, а 
также в Еврейской автономной области 
(таблица, рис. 3). 
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Размер дифференцированной ставки ЕСХН для некоторых субъектов  
Российской Федерации 

 

Субъект 
Российской Федерации 

Ставка Основание 

Московская область 0% 
Закон Московской области от  
27 августа 2018 г. №  145/2018-ОЗ 

Республика Башкортостан 

0% – если средняя численность ра-
ботников в налоговом периоде со-
ставляет не менее 90% средней чис-
ленности работников в предыдущем 
налоговом периоде 

Закон Республики Башкортостан от  
4 февраля 2022 г. № 522-з 

Республика Дагестан 1% 
Закон Республики Дагестан от 29 мая  
2020 г. № 30 

Республика Крым 4% 
Закон Республики Крым от 29 декаб-
ря 2014 г. № 60-ЗРК/2014 

Республика Марий Эл 0% 
Закон Республики Марий Эл от  
5 декабря 2022 г. № 45-З 

Республика Северная Осетия –  
Алания 

0% – для резидентов зоны приори-
тетного экономического развития 

Закон Республики Северная Осетия –
Алания от 2 ноября 2020 г. № 71-РЗ 

Республика Хакасия 

1% – если средняя численность ра-
ботников в налоговом периоде со-
ставляет не менее 90% средней чис-
ленности работников в предыдущем 
налоговом периоде 

Закон Республики Хакасия от 4 мая 
2022 г. № 20-ЗРХ 

Кемеровская область – Кузбасс 

1% 
Закон Кемеровской области – Кузбас-
са от 15 ноября 2021 г. № 114-ОЗ 

3% 

5% 

Свердловская область 5% 
Закон Свердловской области от  
6 ноября 2018 г. № 114-ОЗ 

Челябинская область 

3% 

Закон Челябинской области от  
23 июня 2021 г. № 384-ЗО 

0% – если средняя численность ра-
ботников в налоговом периоде со-
ставляет не менее 100% средней чис-
ленности работников в предыдущем 
налоговом периоде 

Севастополь 

4% 
Закон города Севастополя от 3 фев-
раля 2015 г. № 110-ЗС 

1%* 

2% 

Еврейская автономная область 0%**, 3% 
Закон Еврейской автономной обла-
сти от 25 мая 2022 г. № 96-ОЗ 

Ямало-Ненецкий автономный округ 5% 
Закон Ямало-Ненецкого автономного 
округа от 19 декабря 2019 г.  
№ 105-ЗАО 

__________________ 
* Для сельскохозяйственных товаропроизводителей клубнеплодных, овощных, бахчевых культур и продукции закрытого 
грунта, кормовых культур полевого возделывания, продукции кормопроизводства прочей, продукции скотоводства, сви-
новодства, овцеводства и козоводства, птицеводства, коневодства, ослов и мулов (включая лошаков), кролиководства, ры-
боводства, пчеловодства, шелководства, искусственного осеменения, продукции рыбной пищевой товарной, у которых 
доля доходов от реализации перечисленной сельхозпродукции составляет не менее 70% за налоговый период. 
** Для налогоплательщиков, осуществляющих производство картофеля и (или) овощных культур открытого и закрытого 
грунта, при условии, что доля дохода от их производства составляет не менее 3% в общем объеме доходов и осуществляет-
ся ведение раздельного учета доходов и расходов по производству картофеля и (или) овощных культур открытого и за-
крытого грунта. 

Введение на территории ДНР пони-
женной ставки ЕСХН позволит получить 
следующий эффект:  

 на микроуровне: высвободить денежные 
средства на восстановление, модернизацию 
и расширение хозяйств, закупку матери-

ально-товарных ценностей, повышение 
оплаты труда наемным работникам; 

 на мезоуровне: повысить инвестици-
онную привлекательность отрасли сель-
ского хозяйства ДНР, улучшить инвести-
ционный климат; 
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 на макроуровне: поднять конкуренто-
способность субъектов хозяйствования 
ДНР посредством снижения налоговой 
нагрузки, наращивания объемов произ-

водства, увеличения отгрузки продукции 
сельского хозяйства в другие регионы Рос-
сийской Федерации. 

 
Рис. 3. Размер дифференцированной ставки ЕСХН  
для некоторых субъектов Российской Федерации 

 

Источник: URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_415291/

 
Необходимо отметить, что инициатива 

по снижению налоговой нагрузки на сель-
скохозяйственные предприятия республи-
ки посредством снижения ставки ЕСХН до 
0% поддержана правительством ДНР. 
Кроме того, в рамках поддержки и обеспе-
чения социально-экономического разви-
тия ДНР в Государственной Думе Феде-
рального Собрания Российской Федера-
ции формируется законопроект, преду-
сматривающий создание на новых терри-
ториях специальной экономической зоны с 
льготным налоговым режимом. 

Таким образом, в условиях переходного 
периода изменения в налоговом законода-
тельстве будут иметь особую значимость 
как для АПК ДНР, так и для развития рес-
публики в целом. Отмечается, что при пе-
реходе на налоговое регулирование в соот-
ветствии с законодательством Российской 

Федерации, а именно переходе с ФСХН на 
ЕСХН, около 80% анализируемым ИП, 
функционирующим в сфере растениевод-
ства, удастся снизить свои налоговые вы-
платы. Остаток денежных средств (разница 
при переходе на ЕСХН) позволит пред-
приятиям увеличить объем оборотных 
средств. При этом для крупных хозяйств, 
имеющих высокую прибыль, переход на 
новую систему налогообложения будет 
иметь негативные последствия. В этой свя-
зи рассматривается возможность снижения 
ставки ЕСХН для сельскохозяйственных 
производителей ДНР. Данная мера будет 
способствовать развитию хозяйственной 
деятельности субъектов агропромышлен-
ного рынка на макро-, микро- и мезоуров-
нях. В последующем это даст положитель-
ный результат в обеспечении продоволь-
ственной безопасности региона. 
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КРИПТОВАЛЮТНЫЕ АКТИВЫ  
КАК ИННОВАЦИОННЫЕ ФИНАНСОВЫЕ 

ИНСТРУМЕНТЫ 
 

А. В. Крупочкин 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова,  

Москва, Россия 
 

В статье рассматриваются проблемы определения места криптовалюты в системе финансовых инструментов, 
а также ее правовой статус в России и мире. Обозначены потенциальные угрозы для пользователей крипто-
валютной системой, а также способы правового регулирования криптовалютных транзакций. Анализирует-
ся терминология, используемая в криптовалютной сфере. Рассматриваются основные виды криптовалют. 
Определены их характерные черты. Представлены современные концепции регулирования криптовалютно-
го рынка в России и мире. В качестве методологической основы статьи выступают диалектический, фор-
мально-правовые, систематические, сравнительно-правовые, структурно-функциональные и другие методы. 
В ходе исследования автор приходит к выводу о необходимости установления государственного контроля за 
регулированием правового статуса криптовалюты и недопущении ее возможного негативного влияния на 
экономику страны. Для этого необходимо разработать законопроект, который будет решать вопросы регу-
лирования и контроля криптовалютных транзакций.  
Ключевые слова: выпуск криптовалют, регулирование обращения криптовалют, транзакции. 

 

CRYPTO-ASSETS AS INNOVATIVE  
FINANCE TOOLS 

 
Anatoliy V. Krupochkin 

Plekhanov Russian University of Economics,  
Moscow, Russia 

 
The article discusses problems of finding the place of crypto currency in the system of finance tools and its legal 
status in Russia and the world. The author identifies potential threats for crypto currency users and ways of legal 
regulation of crypto currency transactions. Terms used in the field of crypto currency are analyzed, key types of 
crypto currencies are shown and their characteristics are provided. Present day concepts of regulating crypto 
currency market in Russia and the world are presented. As the methodological basis of the article the author uses 
dialectical, formal-legal, systematic, comparative-legal, structural and functional methods. In the research the author 
comes to the conclusion about the necessity to establish state control over crypto currency legal status regulation and 
to ban its potential negative impact on economy. Therefore, it is essential to develop a bill, which can solve problems 
of regulation and control of crypto currency transactions.  
Keywords: crypto currency issue, regulating crypto currency circulation, transactions. 

 
 
Введение 

ехнологический процесс, преобразуя 
жизнь общества, движется в сторону 
цифрового пространства. В связи с 

глобальной компьютеризацией мира по-
вышается интерес к возможности проведе-
ния онлайн-операций на онлайн-рынке. 
Волатильность банковской системы обу-

словила необходимость разработки прин-
ципиально новой валюты, которая не бу-
дет ассоциироваться ни с одним банков-
ским учреждением и будет иметь высокий 
уровень безопасности.  

Появление криптовалют и стремитель-
ное их развитие ознаменовало новый этап 
в эволюции финансовых отношений. 

Т 
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Криптовалюта как финансовая транзакция 
становится все более распространенной в 
современном мире. В Интернете можно 
увидеть любой вид криптовалюты (общее 
количество разновидностей достигло по-
чти 2 000). Однако правовой статус крип-
товалюты сегодня остается неопределен-
ным и несформированным. Притом что 
биткоины получили широкое распростра-
нение, правовое регулирование их обра-
щения остается неудовлетворительным. 
Учитывая вышесказанное, актуально ис-
следование правового статуса объектов в 
системе как финансовых, так и граждан-
ских отношений. Не случайно наука в по-
следнее время пытается найти подходы к 
пониманию виртуальных денег в целом. 

В настоящее время криптовалюта про-
должает активно развиваться в соответ-
ствии с потребностями общества. Суще-
ствует ряд исследований, которые анали-
зируют различия и общие черты вирту-
альной валюты, цифровой валюты и элек-
тронных денег на основе международных 
правил [1]. При этом исследования пред-

ставителями юридической и экономиче-
ской науки в области использования крип-
товалют не теряют своей актуальности. 
Возникает необходимость определить как 
экономическую, так и правовую природу 
криптовалюты и ее место в системе финан-
совых инструментов. 

 
Результаты и обсуждение 

Криптовалюты – это цифровое пред-
ставление стоимости или договорных прав, 
которые могут передаваться, храниться 
или продаваться в электронном виде с ис-
пользованием криптографии, технологии 
распределенного реестра (DLT) или анало-
гичной технологии.  

В последние годы мировой рынок крип-
тоактивов быстро развивался. С начала 
2020 г. по ноябрь 2021 г. непогашенная 
стоимость криптоактивов выросла при-
мерно в десять раз, достигнув пика в  
2,9 трлн долларов. В марте 2022 г. капита-
лизация упала примерно до 1,7 трлн дол-
ларов и составила около 0,4% мировых 
финансовых активов (рисунок). 

 

 
 

Рис. Общая рыночная капитализация криптоактивов (в трлн долл.) 
 

Источник: URL: https://ru.tradingview.com/markets/cryptocurrencies/global-charts/ (дата обращения: 27.06.2023). 
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В настоящее время в обращении нахо-
дится более 17 000 различных токенов 
криптоактивов. Помимо наиболее извест-
ных (таких как биткоин), рынок представ-
лен широким спектром продуктов и вклю-
чает в себя ряд приложений децентрали-
зованных финансов (DeFi), воспроизводя-
щих такие услуги, как заимствование, кре-
дитование и создание рынка криптоакти-
вов. При этом подавляющее большинство 
операций обусловлено использованием 
крайне волатильных необеспеченных 
криптоактивов в качестве спекулятивных 
инвестиционных активов. 

Необеспеченные криптоактивы – это 
невоспроизводимые строки компьютерно-
го кода, которые могут передаваться без 
посредников и не имеют базовых активов. 
Они (наиболее известные – биткоин и 
эфир) составляют около 90% общей ры-
ночной капитализации криптоактивов. 

Необеспеченные криптоактивы не ока-
зывают влияние на будущие потоки дохо-
дов и, соответственно, не имеют внутрен-
ней стоимости. Как правило, они основаны 
на технологии, которая может принести 
пользу финансовой системе, но их цен-
ность напрямую с ней не связана. Это де-
лает их уязвимыми для серьезных ценовых 
коррекций, поскольку инвесторы могут 
потерять всю стоимость своих инвестиций.  

При этом доходность биткоинов в три 
раза более волатильна, чем S & P 500. Зна-
чительные ежедневные колебания стоимо-
сти – обычное явление. За последние пять 
лет цены на биткоины падали на 10% и 
более за один день примерно 25 раз. Имел 
место случай, когда падение составило 27% 
в течение одного дня. Такая волатильность 
цен делает необеспеченные криптоактивы 
непригодными для широкого использова-
ния в качестве денег, например, в качестве 
средства обмена или средства сбережения. 
Вместе с тем по мере того, как они стано-
вятся все более популярными, появляются 
новые способы получения доступа к крип-
тоактивам. 

Прямым инвестициям в криптоактивы 
может способствовать спотовая торговля 

ими на криптобиржах – платформах и 
приложениях, которые позволяют частным 
лицам и организациям покупать, прода-
вать и обменивать криптоактивы. Это 
обычное явлением при торговле акциями. 
Такие биржи не только облегчают торгов-
лю между покупателями и продавцами в 
обмен на комиссионные, но и предлагают 
услуги хранения, клиринга и расчетов. 

В последние годы популярность дери-
вативов криптоактивов – финансовых кон-
трактов, стоимость которых основана на 
базовой криптовалюте, возросла. Эти про-
дукты позволяют инвесторам занимать по-
зиции с высоким кредитным плечом, тем 
самым усиливая движение рынка крипто-
активов. С учетом их волатильности 
Управление по финансовому регулирова-
нию и надзору Великобритании (FCA) 
приняло решение запретить с января  
2021 г. продажу и обмен деривативов и 
биржевых облигаций, которые ссылаются 
на определенные типы нерегулируемых, 
передаваемых криптоактивов розничным 
инвесторам в России. Биржевые фонды 
криптоактивов (ETF), которые отслежива-
ют цену корзины криптоактивов, также 
позволяют инвесторам получать косвен-
ный доступ к криптоактивам, возможно, с 
дополнительным кредитным плечом. Пер-
вые криптоактивы ETF начали торговаться 
в Канаде в феврале 2021 г., и их растущая 
популярность вызвала интерес со стороны 
известных поставщиков финансовых 
услуг. Общие криптоактивы под управле-
нием инвестиционных фондов, включая 
ETF, на 26 июня 2023 г. составляли 952 млн 
долларов1. 

Другие криптоактивы, известные как 
стейблкоины, сохраняют стабильную сто-
имость, в первую очередь по отношению к 
существующим национальным фиатным 
валютам. 

Появился ряд моделей криптоактивов, 
которые содержат резервные активы, 
предназначенные для стабилизации их 
стоимости по отношению к существую-

                                                
1 URL: https://etfdb.com/themes/blockchain-etfs/ 
(дата обращения: 27.06.2023). 
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щим национальным фиатным валютам 
или другим активам, т. е. для того, чтобы 
пользователь мог выкупить криптоактив в 
фиатной валюте. Учитывая предполагае-
мую или относительную стабильность 
стоимости, стабильные монеты могут 
иметь больший потенциал для широкого 
использования в платежах по сравнению с 
необеспеченными криптоактивами. Так, 
при правильном проектировании стейбл-
коины могут предлагать более дешевые 
платежные услуги в режиме реального 
времени, а также быть надежным сред-
ством сбережения. 

Кастодиальные стейблкоины, круп-
нейшим из которых является Tether, имеют 
преимущественно фиатные активы (такие 
как наличные и краткосрочные ценные 
бумаги), которые контролируются эмитен-
том стейблкоина. Например, если инве-
стор внесет 100 000 долларов продав-
цу/эмитенту стабильной монеты, он по-
лучит взамен эквивалентную стоимость 
стабильных монет (за вычетом комиссий). 
Затем эмитент стабильной монеты инве-
стирует эти средства в резервные активы. 
Если владелец монеты решит обменять 
свою стабильную монету на фиатную, ак-
тивы поддержки будут проданы, а  
100 000 долларов вернутся инвестору. Спо-
собность эмитента стейблкоина выполнять 
все погашения по номинальной стоимости 
требует, чтобы стоимость активов, обеспе-
чивающих стейблкоины, оставалась на 
уровне выпущенных стейблкоинов, а их 
ликвидность соответствовала их возмож-
ным погашениям (аналогично фондам де-
нежного рынка).  

Некастодиальные стейблкоины обеспе-
чены криптоактивами в сравнении с тра-
диционными ценными бумагами. Поэтому 
вместо того, чтобы использовать модель 
резервных активов, некоторые стабильные 
монеты, не связанные с хранением, ис-
пользуют другие средства для поддержа-
ния цены монеты на стабильном уровне. 
Например, некоторые стейблкоины, из-
вестные как алгоритмические стейблкои-
ны, уничтожают часть предложения монет, 

чтобы создать дефицит и поднять стои-
мость до необходимого уровня. Однако 
сегодня эти стейблкоины очень ограниче-
ны в масштабах. 

Стейблкоины лежат в основе деятельно-
сти многих централизованных бирж крип-
тоактивов и приложений DeFi. 

Около 75% торговли криптоактивами на 
централизованных биржах связано со  
стейблкоинами, которые предназначены 
для использования в качестве стабильного 
средства сбережения по отношению к фи-
атной валюте и другим активам. Стейблко-
ины также играют ключевую роль в при-
ложениях DeFi, при этом некоторые из 
приложений выпускают собственные валю-
ты. 

Рынки криптовалюты небольшие, но 
они уже предоставляют услуги, аналогич-
ные традиционному финансовому сектору. 
По данным Всемирной федерации бирж, 
общая капитализация фондового рынка на 
27 июня 2023 г. составила 122,94 трлн дол-
ларов против капитализации криптовалют 
в 1,142 трлн долларов, что соответствует 
1,4%1. 

Технология, лежащая в основе крипто-
активов, может изменить деятельность в 
традиционном финансовом секторе. Так, 
многие услуги, поддерживающиеся крип-
тотехнологиями, аналогичны тем, которые 
доступны в традиционном финансовом 
секторе, включая кредитование, обмен, 
управление инвестициями и страхование. 
Кроме того, новые технологии могут изме-
нить деятельность, которая в настоящее 
время имеет место в традиционном фи-
нансовом секторе либо за счет миграции 
этой деятельности, либо за счет широкого 
внедрения таких технологий. 

Инновации, касающиеся криптоактивов 
на основе применяемых технологий, могут 
также принести ряд преимуществ. При 
условии их безопасности и стабильности 
по стоимости они могут снизить стоимость 
и увеличить скорость трансграничных 
платежей, позволяя совершать транзакции 

                                                
1 URL: https://www.world-exchanges.org/ (дата об-
ращения: 27.06.2023). 
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непосредственно между физическими ли-
цами (одноранговые) и уменьшая потреб-
ность в централизованных посредниках.  
В случае если эта технология будет реали-
зована в рамках хорошо продуманного и 
пропорционального режима регулирова-
ния, это может усилить конкуренцию в 
финансовой системе конкретной страны, 
еще больше снизив затраты для конечных 
пользователей. 

Новые формы цифровых денег также 
могут повысить устойчивость финансовой 
системы, предоставив альтернативу тра-
диционным способам оплаты.  

В будущем технологии для поддержки 
новых форм цифровых денег станут более 
устойчивыми в эксплуатации, чем суще-
ствующие. Например, децентрализованный 
характер DLT устраняет точку отказа, свя-
занную с традиционными платежными си-
стемами, что может обеспечить высокий 
уровень доступности и отказоустойчивости. 

Помимо платежей, децентрализованные 
сети, используемые для кредитования, 
могли бы со временем снизить зависимость 
от существующих посредников, если сде-
лать их более безопасными. Кроме того, 
некоторые приложения DeFi потенциаль-
но могут принести пользу участникам фи-
нансового рынка с точки зрения скорости 
исполнения и транзакционных издержек 
за счет устранения необходимости в по-
средниках. 

Банк России стремится обеспечить го-
товность финансовой системы России к 
широкому спектру рисков, с которыми она 
может столкнуться. Для того чтобы систе-
ма могла обслуживать домохозяйства и 
предприятия России, необходимо между-
народное сотрудничество с регулирую-
щими органами. 

Использование технологии криптоакти-
вов может нести различные риски: финан-
совые; риски, возникающие в результате 
прямого воздействия или вторичных эф-
фектов между рынками; операционные 
риски, связанные с использованием новой 
технологии. При этом могут возникнуть 
проблемы с регулированием и стабильно-

стью по мере миграции деятельности или 
появления новых форм организаций и 
бизнес-моделей. Вероятно, эти риски бу-
дут возрастать. Кроме того, кристаллиза-
ция рисков криптоактивов и связанных с 
ними рынков может привести к потере до-
верия, что ослабит целостность финансо-
вой системы. 

Многие риски, связанные с криптоакти-
вами и DeFi, аналогичны тем, которые ре-
гулируются существующей нормативно-
правовой базой в других сферах финансо-
вой системы. В некоторых случаях для 
управления рисками можно использовать 
существующую нормативную базу, в дру-
гих – может потребоваться дальнейшее 
развитие нормативно-правовой базы для 
отражения различного характера базовой 
технологии и ее влияния на бизнес-модели 
или систему в целом. 

Помимо финансовой стабильности, су-
ществует более широкий набор рисков, 
связанных с криптоактивами и DeFi, защи-
той прав потребителей, целостностью 
рынка, отмыванием денег и финансирова-
нием терроризма. Хотя FCA несет ответ-
ственность за эти риски, потенциально 
они могут создавать косвенные риски для 
финансовой стабильности России из-за 
потери доверия. 

Прямое участие банков в криптоактивах 
и связанных с ними рынках на сегодняш-
ний день ограничено, однако в дальней-
шем это участие может возрасти, чтобы 
избежать рисков финансовых потерь и 
сбоев в работе. 

Несмотря на то что банки начали об-
служивать криптоактивы и связанные с 
ними рынки (в основном это международ-
ные банки), облегчающие клиентам тор-
говлю деривативами криптовалюты, эта 
деятельность в настоящее время очень 
ограничена. Банки планируют осуществ-
лять деятельность по созданию рынка 
криптоактивов, чтобы обеспечить их лик-
видность. Вероятно, это может создать фи-
нансовые риски для банков в зависимости 
от их стратегии позиционирования и 
хеджирования (таблица). 
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Примеры индикаторов для мониторинга рисков, связанных с криптоактивами и DeFi 
 

Канал риска Примеры индикаторов 

Риски для системных финансовых 
учреждений 

Характер текущей деятельности банка и страховщика (например, размер пря-
мых рисков, депозитарные услуги и создание рынка) 

Риски для основных финансовых 
рынков 

Институциональное принятие криптоактивов, включая средства, вложенные в 
основные криптоактивы. 
Состав резервных активов основных стейблкоинов. 
Показатели ценовой корреляции и волатильности основных криптоактивов по 
сравнению с другими классами активов. 
Общая стоимость, заблокированная в приложениях DeFi, и кредитные ставки на 
кредитных платформах  

Риски для платежеспособности 
Степень, в которой существующая архитектура платежной системы России под-
держивает платежи криптоактивами. 
Размер и характер платежей криптоактивами в России 

Влияние на балансы реальной 
экономики 

Размер и распределение холдингов криптоактивов среди домохозяйств и пред-
приятий России на основе данных опроса. 
Данные о платежах на криптобирже 

Ни один крупный банк пока не сооб-
щал о прямом воздействии криптоактивов 
на финансовую систему. Тем не менее не-
которые из них стремятся предложить 
услуги по хранению криптоактивов в бли-
жайшем будущем. Традиционные депози-
тарные услуги обеспечивают расчет, хра-
нение и отчетность по ценным бумагам и 
наличным деньгам клиентов. Основная 
роль служб хранения криптоактивов за-
ключается в обеспечении безопасности за-
крытых ключей, которые позволяют поль-
зователям получать доступ к своим циф-
ровым активам. Это создает новые опера-
ционные риски для банков. Нарушение 
безопасности может иметь пагубные по-
следствия для репутации, что в свою оче-
редь может снизить общий уровень дове-
рия к этим банкам. 

Следует отметить, что участие страхов-
щиков в операциях на рынках, связанных с 
криптоактивами, в настоящее время огра-
ничено. 

Балансовые риски страховщиков, каса-
ющиеся криптоактивов, в настоящее время 
незначительны. Надзорная разведка пред-
полагает, что в краткосрочной перспективе 
риски страховщиков вряд ли заметно воз-
растут. Существует ограниченный интерес 
к заключению страховых договоров, охва-
тывающих криптоактивы (кража кошель-
ка, мошенничество или взлом цифровых 
активов). Однако в экосистеме DeFi начали 
развиваться новые продукты, подобные 

страхованию, для покрытия рисков, свя-
занных со сбоем смарт-контракта.  

Рост количества стейблкоинов для пла-
тежей может увеличить роль небанковских 
организаций в финансовой системе, соот-
ветственно, могут возникнуть возможности 
для регулятивного арбитража. 

Стейблкоины могут стать альтернати-
вой депозитам в коммерческих банках или 
будут играть все большую роль как сред-
ство транзакций по мере их роста в DeFi. 
Для стейблкоинов можно использовать ряд 
различных моделей обеспечения. Если по-
пулярность стейблкоинов, обеспеченных 
резервами центрального банка, значи-
тельно возрастет, то может произойти су-
щественный сдвиг от благосостояния до-
мохозяйств, хранящегося в виде депозитов 
в коммерческих банках, к резервам цен-
трального банка через поставщиков  
стейблкоинов. Такой сдвиг мог бы сокра-
тить долю денег в экономике, обеспечен-
ных кредитами, выдаваемыми коммерче-
скими банками реальной экономике. Со-
ответственно, вместо этого банкам придет-
ся искать альтернативные источники фи-
нансирования, которые могут быть более 
дорогими (например, долгосрочное опто-
вое финансирование), и снизить эффек-
тивность кредитования коммерческих 
банков.  

Переход от депозитов в коммерческих 
банках к стейблкоинам вызывает озабо-
ченность, если бизнес-модели стейблкои-
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нов будут подвергаться более слабому ре-
гулированию при том же (или даже более 
высоком) уровне риска, что предполагает 
реализацию регуляторного арбитража. 
Например, в России банки в настоящее 
время подчиняются правилам, регулиру-
ющим активы, которые они могут исполь-
зовать для поддержки денег коммерческих 
банков и предоставлять экономике. Для  
стейблкоинов таких правил не существует. 
Это позволяет стейблкоинам предлагать 
более высокую доходность, чем банки 
вкладчикам, например, за счет более рис-
кованного набора резервных активов, а не 
более безопасных активов, таких как ре-
зервы центрального банка. Потенциально 
возникает риск того, что держатели монет 
не смогут их выкупить по номиналу.  
При этом риск от криптоактивов и связан-
ных с ними рынков через расходы домохо-
зяйств и инвестиции в бизнес в настоящее 
время ограничен. 

Если розничные запасы криптоактивов 
значительно вырастут, особенно если они 
финансируются за счет долга, резкая кор-
рекция оценок может оказать негативное 
влияние на потребительские расходы или 
их способность обслуживать другие долги. 

В настоящее время существуют значи-
тельные пробелы в данных, связанных с 
криптоактивами и DeFi, которые препят-
ствуют более полной оценке рисков, в том 
числе определению, как возможные риски 
для мировой финансовой системы могут 
повлиять на финансовую систему России.  

По мере того, как доступность данных 
улучшается, некоторые показатели труд-
нее отслеживать, чем в традиционном фи-
нансовом секторе, что подчеркивает важ-
ность сбора информации от участников 
рынка для дополнения этих показателей. 
Следует отметить, что в настоящее время 
рынки криптоактивов невелики, а взаимо-
связь с традиционной финансовой систе-
мой ограничена. Однако, как отмечает 
Банк России, риски для финансовой ста-
бильности будут увеличиваться по мере 
того, как криптоактивы и DeFi продолжат 

расти, особенно такими темпами, которые 
наблюдались в последние годы1. 

Если криптотехнология выполняет эко-
номическую функцию, эквивалентную 
функции, выполняемой в традиционном 
финансовом секторе, то происходить это 
должно в рамках существующих механиз-
мов регулирования. При этом регулятор-
ный периметр должен быть адаптирован к 
криптовалютам для обеспечения эквива-
лентного результата регулирования. 

Многие из потенциальных рисков для 
финансовой стабильности, создаваемых 
криптоактивами и DeFi, аналогичны тем, 
которые уже регулируются существующей 
нормативно-правовой базой в других сфе-
рах финансовой системы. Например, 
риском прямых убытков для банков можно 
управлять в рамках существующей струк-
туры капитала. Реализация операционных 
рисков, связанных с криптоактивами, для 
банка или оператора стабильной монеты 
может иметь репутационные последствия, 
как и в случае с другими формами опера-
ционного риска. В свою очередь усиление 
рисков на рынках криптоактивов возникает 
через аналогичные каналы финансовой си-
стемы, такие как использование кредитного 
плеча и т. д. 

По мере развития криптоактивов и DeFi 
могут появиться новые непредвиденные 
уязвимости. При отсутствии обновленной 
нормативно-правовой базы риски за пре-
делами регуляторного периметра могут 
вырасти. В связи с этим меры регулирова-
ния, используемые для достижения резуль-
татов, потребуется адаптировать к новым 
технологиям и платформам, на которых 
они основаны. 

Работа по снижению всего спектра по-
тенциальных рисков, связанных с крипто-
активами и DeFi, пока находится на ран-
ней стадии, соответственно, потребуется 
время, чтобы любые международные стан-
дарты были реализованы в национальных 
рамках.  

                                                
1 URL: https://cbr.ru/collection/collection/file/44007/ 
4q_2022_1q_2023.pdf 
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В настоящее время существуют возмож-
ности для регулятивного арбитража, одна-
ко есть опасность быстрого роста рисков до 
того, как будет создана структура, согласо-
ванная на международном уровне. Финан-
совые учреждения должны проявлять осо-
бую осторожность в отношении любого 
использования этих активов до тех пор, 
пока не будет надлежащего регулирования 
отрасли. 

Существующая нормативная база с не-
которой корректировкой может снизить 
определенные риски, например, риск фи-
нансовых потерь для банков. Хотя ряд 
инициатив находится в стадии разработки, 
по мере роста и развития криптоактивов и 
DeFi потребуется дальнейшее развитие 
нормативно-правовой базы для поддержки 
безопасных инноваций в отношении 
них. Это, вероятно, потребует расширения 
роли существующих макро- и микропру-
денциальных регуляторов, регуляторов 
поведения и целостности рынка, а также 
координации между этими регуляторами.  

Банк России продолжит уделять при-
стальное внимание развитию криптоакти-
вов и DeFi и будет стремиться обеспечить 
устойчивость финансовой системы России 
к системным рискам, которые могут воз-
никнуть. 

 

 
Заключение 

С появлением криптовалют наступил 
новый этап в эволюции финансовых от-
ношений. Использование криптовалют 
оказывает значительное влияние на эко-
номику России и других стран мира. Дан-
ное влияние подразумевает и сложность 
регулирования их обращения как внутри 
страны, так и за рубежом. На сегодняшний 

день практически невозможно отследить 
движение средств в криптовалютной сети, 
а значит, невозможно проследить бирже-
вые операции, обложить налогом при-
быль, привлечь владельцев криптовалюты 
к ответственности за незаконное обогаще-
ние и т. д. 

Правовой статус криптовалют в России 
по-прежнему открыт и требует внимания 
соответствующих органов. Без официаль-
ного определения правового статуса со 
стороны органов государственной власти 
любое нормативное регулирование в этой 
сфере бессмысленно.  

Одной из основных причин легализа-
ции криптовалют являются финансово-
правовые проблемы регулирования крип-
товалютного рынка в России. В первую 
очередь это связано с неспособностью про-
гнозировать макроэкономические и соци-
альные последствия развития криптова-
лютного рынка. Кроме того, российские 
власти до сих пор ставят под сомнение це-
лесообразность признания цифровых де-
нег законным платежным средством, что 
еще больше затягивает процесс определе-
ния правового статуса криптовалют.  

Сегодня существуют различные кон-
цепции регулирования криптовалютного 
рынка, которые уже дают результаты. По-
этому целесообразно расширять использо-
вание налогового контроля, направленно-
го на обеспечение надлежащей уплаты 
налогов, сборов и платежей, предусмот-
ренных действующим законодательством 
России. Однако введение налогового кон-
троля будет возможно только в том случае, 
если признать криптовалюты или опера-
ции с ними для целей налогообложения.
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ПРИНЦИПЫ ОРГАНИЗАЦИИ  
НЕЗАВИСИМОЙ ОЦЕНКИ КОМПЕТЕНЦИЙ  

И ПРОФЕССИОНАЛЬНОГО РАЗВИТИЯ  
СОТРУДНИКОВ ОРГАНИЗАЦИИ 

 
К. В. Екимова, С. М. Нечаева, И. А. Калинина 

Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова,  
Москва, Россия  

 
Современная система обучения на основе предварительной независимой оценки компетенций создает и 
поддерживает условия постоянного роста профессионализма сотрудников и обеспечивает вовлечение каж-
дого сотрудника в собственное профессиональное совершенствование. В статье рассматривается методика 
разработки программы независимой оценки сотрудников, которая включает несколько последовательных 
шагов. Важным моментом является формирование модели компетенций исходя из содержания профессио-
нальных стандартов, профиля должности и профессиограмм. Профессиональные стандарты подбираются в 
соответствии с текущей деятельностью сотрудников и содержанием должностных инструкций. Количество 
профессиональных стандартов для проектирования модели управления зависит от деятельности подразде-
лений для независимой оценки. На основе модели компетенций формируется банк заданий или вопросов. 
Количество вопросов и разная сложность их содержания позволяют после тестирования распределить со-
трудников на три и более групп владения компетенциями. Таким образом, результаты проведения незави-
симой оценки позволят спроектировать профиль сотрудника и принять управленческие решения в отноше-
нии организации обучения и выбора актуальных дисциплин. Предварительное проведение независимой 
оценки владения компетенциями позволяет эффективно организовать обучение сотрудников, которое спо-
собствует развитию кадрового потенциала и эффективной работе организации в целом. 
Ключевые слова: развитие сотрудников, профессиональная траектория развития, оценка личностных и про-
фессиональных компетенций, профиль сотрудника, банк заданий. 

 

PRINCIPLES OF ARRANGING  
INDEPENDENT APPRAISAL OF COMPETENCES  

AND PROFESSIONAL DEVELOPMENT  
OF EMPLOYEES IN ORGANIZATION 

 
Kseniya V. Ekimova, Svetlana M. Nechaeva, Irina A. Kalinina 

Plekhanov Russian University of Economics,  
Moscow, Russia  

 
The effective education system based on preliminary independent competence appraisal creates and supports 
conditions of continuous growth in professionalism of employees and provides involvement of each worker in 
his/her own professional improvement. The article discusses methodology of working out the program of 
independent employee appraisal, which includes several successive steps. An important component of the process is 
shaping the competence model proceeding from the content of professional standards, job profile and 
professiograms. Professional standards are selected in accordance with the current work of employees and job 
descriptions. The number of professional standards to devise management model depends on division functions for 
independent appraisal. On the basis of competence model a bank of tasks and questions is formed. The number of 
questions and their different complexity give an opportunity to split workers after testing into three or more groups 
of competence level. Thus, results of independent appraisal help project the employee’s profile and make decision 
concerning arrangement of training and selecting acute subjects. Preliminary independent appraisal of competence 
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possession can provide efficient training of workers, which fosters the development of staff potential and sustainable 
functioning of then organization in general. 
Keywords: employee development, professional trajectory of development, appraisal of personal and professional 
competences, employee profile, bank of tasks. 

 
 

ффективность деятельности орга-
низации и ее конкурентоспособ-
ность зависят от качества выполне-

ния профессиональных обязанностей каж-
дым сотрудником, которое обеспечивается 
за счет непрерывного обучения [4]. Рацио-
нальный подход к организации обучения 
как инвестиции в кадровый потенциал 
возможен на основе предварительной 
оценки имеющегося уровня компетенций 
сотрудников и дальнейшего их адаптивно-
го обучения на основе реальных потребно-
стей в совершенствовании знаний и навы-
ков. 

Сильным конкурентным преимуще-
ством любой организации большинством 
исследований сегодня признается челове-
ческий фактор как ключевой элемент, 
обеспечивающий гибкость организации. 
Это стало причиной внедрения самой рас-
пространенной практики управления пер-
соналом – модели управления по компе-
тенциям, которая была обновлена путем 
замены понятия «должность» на понятие 
«персонал» [8]. Одним из примеров внед-
рения модели компетентности является 
вопросник на основе непараметрических 
статистических методов. Результаты ис-
следований показали зависимость между 
корпоративным обучением и восприятием 
сотрудниками социальной выгоды (зави-
симые переменные). 

Ряд исследователей [9] разделяет дан-
ную точку зрения и утверждает, что мето-
дология для внедрения системы обучения 
и оценки на основе компетенций является 
необходимом моментом. При этом про-
граммы обучения должны стать фактором 
поощрения в случае, если сотрудники 
проявляют знания за рамками минималь-
ных требований и уделяют особое внима-
ние качеству при сохранении количества, 
например, трудоемкости затрат. Исследо-
вания показывают, что такой эффект по-

ощрения задается особенностями органи-
зационной культуры. 

Позиция авторов статьи состоит в том, 
что предварительная независимая оценка 
не только состоит в выявлении степени 
владения компетенциями, но и позволяет 
выявить высокопотенциальных к кадрово-
му росту сотрудников, осуществляющих 
тот или иной вид деятельности. Предвари-
тельная оценка также позволяет сформи-
ровать содержание актуальных программ 
повышения квалификации под задачи ор-
ганизации. Именно такой подход способ-
ствует повышению профессионализма со-
трудников. 

В исследованиях также подтверждается 
взаимосвязь между развитием компетент-
ности и карьерным успехом [7]. Причина 
взаимозависимости заключается в расши-
рении прав и возможностей в использова-
нии ресурсов. Большое значение на разви-
тие компетентности оказывает такое каче-
ство, как психологическая гибкость. 

Следует отметить, что в настоящее вре-
мя существуют различные системы оценки 
персонала, каждая из которых имеет свои 
плюсы и минусы [1]. Существенным отри-
цательным моментом является то, что со-
временные организации подчас использу-
ют методы оценки сотрудников только с 
точки зрения цифровых компетенций  
[5; 6], а методические подходы к оценке 
других компетенций отсутствуют. Авто-
рами предлагается методика независимой 
оценки компетенций сотрудников, кото-
рая может стать основой для проектирова-
ния программ повышения квалификации 
и переподготовки кадров. Рассмотрим ос-
новные принципы авторского подхода. 

Принцип 1. Содержание независимой оценки 
компетенций сотрудников определено моделью 
компетенций. 

Набор компетенций формируется на 
основе анализа деятельности определен-

Э 
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ной категории сотрудников и требований 
профессиональных стандартов [3]. 

В ходе анализа отобранных профессио-
нальных стандартов проводится оценка 
трудовых функций. С учетом профильно-
сти организации трудовые функции объ-
единяются под определенные компетен-
ции для независимой оценки. Количество 
и содержание компетенций для проведе-
ния независимой оценки согласовываются 
с представителями организации, что поз-
воляет выявить именно те компетенции, 
которые соответствуют целям проведения 
независимой оценки. 

Для каждой из компетенций формиру-
ется подробная характеристика, как пра-
вило, имеющая несколько уровней прояв-
ления с описанием критериев. Типовым 
подходом в этом случае является выделе-
ние трех уровней: начального уровня вла-
дения компетенцией, основного уровня 
владения и продвинутого. По желанию за-
казчика количество уровней может быть 
изменено как в сторону снижения, так и в 
сторону увеличения. 

Характеристика компетенций с выявле-
нием уровней владения, как правило, так-
же требует экспертного обсуждения. 

Рассмотрим пример. Для проведения 
независимой оценки финансовых служб 
организации могут быть выбраны профес-
сиональные стандарты, соответствующие 
направлениям деятельности сотрудников: 

– «Специалист в сфере закупок», 
утвержден Приказом Минтруда России от 
10 сентября 2015 г. № 625н1; 

– «Специалист по внутреннему кон-
тролю (внутренний контролер)», утвер-
жден Приказом Минтруда России от  
22 апреля 2015 г. № 236н2; 

– «Бухгалтер», утвержден Приказом 
Минтруда России от 21 февраля 2019 г.  
№ 103н3; 

                                                
1 URL: https://base.garant.ru/71215336/ 
2 URL: https://base.garant.ru/71026094/ 
3 URL: https://www.garant.ru/products/ipo/prime/ 
doc/72105520/ 

– «Специалист по экономике труда», 
утвержден Приказом Минтруда России от 
17 ноября 2020 г. № 795н4; 

– «Экономист предприятия», утвер-
жден Приказом Минтруда России от  
30 марта 2021 г. № 161н5. 

На основании профессиональных стан-
дартов предложено выделить пять компе-
тенций, соответствующих целям и задачам 
их независимой оценки: 

– экономический анализ деятельности 
организации; 

– операционное управление организа-
цией; 

– администрирование и контроль реа-
лизации системы оплаты и материального 
стимулирования труда; 

– планирование и прогнозирование 
экономической деятельности организации; 

– организация и проведение государ-
ственных закупок. 

Таким образом, все компетенции соот-
ветствуют пунктам профессиональных 
стандартов. Количество и содержание 
компетенций может быть скорректировано 
под запросы заказчика (таблица). 

Принцип 2. Независимая оценка включает 
ряд профессиональных компетенций.  

С учетом специфики деятельности со-
трудников одной и той же организации 
при проведении независимой оценки в 
общем количестве компетенций могут 
быть те, которые ориентированы на всех 
сотрудников, и те, которые ориентирова-
ны исключительно на одну референтную 
группу, для которой та или иная компе-
тенция будет специфической в рамках од-
ной организации. Введение такой специ-
фической компетенции необходимо, когда 
независимая оценка проводится для со-
трудников различных подразделений или 
когда в независимой оценке принимают 
участие сотрудники различных уровней. 

                                                
4 URL: https://www.garant.ru/products/ipo/prime/ 
doc/400005564/ 
5 URL: https://www.garant.ru/products/ipo/prime/ 
doc/400615863/ 

https://base.garant.ru/71215336/
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Так, например, для независимой оценки 
в рамках одной организации может быть 
выделено по одной уникальной професси-
ональной компетенции для каждого под-
разделения. 

Принцип 3. Независимая оценка включает 
ряд личностных компетенций, которые рас-
крывают суть личностных особенностей, спо-
собствующих эффективному выполнению де-
ятельности.  

Поскольку независимая оценка компе-
тенций проводится с целью выявления вы-
сокопотенциальных кандидатов, которые в 
будущем будут способствовать эффектив-
ной деятельности других сотрудников, то 
изучение личностных особенностей пред-
ставляется актуальным для организации. 
Такая точка зрения основывается на том, 
что личностные качества сотрудников поз-
воляют не только освоить профессиональ-
ные навыки, но и внедрять в систему цен-
ностей и отношений внутри организации 
результаты обучения, тем более что в рам-
ках современных подходов обучение, кото-
рое последует после проведения независи-
мой оценки, должно способствовать совер-
шенствованию корпоративной культуры.  

Так, например, эффект изменения кор-
поративной культуры будет иметь место в 
том случае, если обучающиеся сотрудники 
обладают такими личностными качества-
ми, как лидерство и готовность к обуче-
нию. Это означает, что включение в неза-
висимую оценку двух личностных шкал 
(наличие мотивов к обучению и проявле-
ние лидерских черт) является важным мо-
ментом. 

Выбор личностных компетенций для 
независимой оценки может быть осу-
ществлен на основе анализа профессио-
грамм для определенных профессий. 

Таким образом, в модели независимой 
оценки определены компетенции, каждая 
из которых представляет собой шкалу. 
Часть компетенций оценивает профессио-
нальные знания, навыки, их применение в 
профессиональной деятельности, а другая 
часть – личностные качества, которые спо-

собствуют профессиональному развитию 
сотрудников (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Технология формирования  
модели компетенций 

 
Принцип 4. После определения количества и 

содержания компетенций следующий шаг свя-
зан с формированием банка вопросов/заданий, 
соответствующих выбранным компетенциям. 

Количество вопросов по каждой компе-
тенции должно соответствовать не менее 
трем пунктам опросника, при этом веро-
ятность получения более точной и надеж-
ной оценки возрастает при увеличении 
количества вопросов. 

Учитывая, что профессиональная ком-
петенция характеризует способность при-
менять знания, навыки для работы в кон-
кретной области, то ее оценка должна 
включать объективно существующие зна-
ния и умения и их продуктивное приме-
нение. 

Таким образом, вопросы по оценке каж-
дой профессиональной компетенции 
имеют следующую классификацию: 

1. Группа вопросов, оценивающих знания. 
Это вопросы, которые отражают сформи-
рованность компетенции на начальном 
уровне и имеют самый малый вес при под-
счете баллов. 

2. Группа вопросов, оценивающих наличие 
умений применения действующих норм и вы-
бора для руководства определенных норматив-
ных документов. Эти вопросы соответству-
ют среднему уровню сложности и имеют 
средний вес. 

3. Группа вопросов, оценивающих продук-
тивное применение знаний и навыков в про-
фессиональной деятельности. Вопросы этой 
группы представляют собой небольшие 
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кейсы и имеют наибольший вес при под-
счете баллов. 

Вес вопросов профессиональных компе-
тенций определяется индивидуально в со-
ответствии с задачами исследования. Как 
правило, правильные ответы на каждый 
вопрос профессиональных компетенций 
имеют ссылку на источник, который поз-
воляет подтвердить обоснованность одно-
го или нескольких вариантов ответа.  

Исходя из набранных баллов по компе-
тенции, респонденту после прохождения 
независимой оценки присваивается уро-
вень освоения профессиональной компе-
тенции: начальный, средний или продви-
нутый [2]. 

Принцип 5. Формирование банка вопросов 
для проведения независимой оценки. 

Вопросы независимой оценки профес-
сиональных компетенций распределяются 
на три уровня сложности при сохранении 
условия, что в наличии как правильные, 
так и неправильные ответы для выбора.  

Вопросы независимой оценки личност-
ных компетенций формируются таким 
образом, чтобы оценить намерения со-
трудника на развитие какого-либо каче-
ства или индивидуальной особенности. 

Так, например, в шкале «Готовность к 
развитию и профессиональному обуче-
нию» каждый вопрос имеет четыре вари-
анта ответа. Респондент может выбрать 
лишь один ответ, при этом каждый ответ 
будет правильным. Однако выбранный 
ответ имеет свой вес, который отражает 
степень выраженности данной характери-
стики. Баллы присваиваются исходя из 
следующей логики: большее число баллов 
свидетельствует о сформированности 
компетенции – от отсутствия готовности 
или условий в организации до высокой го-
товности к обучению или наличия усло-
вий. Каждый из ответов считается пра-
вильным. 

Рассмотрим пример вопроса по оценке 
личностной компетенции с правильными 
вариантами ответов.  

Вопрос: оцените свое отношение к 
предложению Вашего продвижения по 

службе, которое требует освоения допол-
нительных компетенций. 

Варианты ответов: 
A. Откажусь от предложения, поскольку 

карьерный рост меня не интересует  
(0 баллов). 

B. Скорее откажусь от предложения, 
оценив свои возможности и необходимость 
обучения (1 балл). 

C. Положительно отнесусь к продвиже-
нию по службе в случае, если это предпо-
лагает реализацию моих профессиональ-
ных компетенций (2 балла). 

D. Положительно отнесусь к продвиже-
нию по службе, даже если это требует до-
полнительных усилий с моей стороны  
(3 балла). 

Принцип 6. Организация проведения незави-
симой оценки профессиональных компетенций. 

Система независимой оценки компе-
тенций предъявляет вопросы в квазислу-
чайном порядке, индивидуальном для 
каждого респондента; формат тестирова-
ния линейный. Это означает, что вопросы 
по компетенциям для каждого респонден-
та будут подбираться в случайном порядке 
с учетом градации уровней сложности во-
просов по компетенции.  

Одной из задач проведения исследова-
ния является распределение сотрудников 
на три группы по уровню владения компе-
тенциями: начальный, средний и продви-
нутый.  

Принцип 7. Обработка результатов прове-
дения независимой оценки. 

На основе обработки результатов рас-
считываются факторные нагрузки и их 
значимость. Только в случае высоких фак-
торных нагрузок можно сделать вывод о 
высокой надежности и внутренней (струк-
турной) валидности опросника для неза-
висимой оценки. 

В ходе обработки рассчитываются сум-
марные баллы по каждой шкале и для об-
щей суммы по двум типам компетенций 
(личностных и профессиональных). 

При расчете общего балла по двум ти-
пам компетенций и общему баллу значе-
ния по соответствующим шкалам будут 
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усреднены для каждого респондента и 
представлена описательная статистика по 
шкалам. 

На основании данных всей выборки 
определяются критерии для определения 
уровня владения компетенциями: 

– низким уровнем развития компетен-
ции можно считать значения, оказавшиеся 
ниже полученного на выборке среднего 
больше, чем на одно стандартное отклоне-
ние; 

– средний уровень – значения, откло-
нившиеся от выборочного среднего не 
больше, чем на одно стандартное отклоне-
ние; 

– высокий уровень – значения, превы-
сившие выборочное среднее больше, чем 
на одно стандартное отклонение. 

Исходя из данных устанавливаются 
границы выделения трех уровней компе-
тентности для суммарных шкал. 

При проверке корреляционных связей 
будут установлены зависимости между 
уровнем владения компетенциями и воз-
растными особенностями респондентов, 
должностями и другими характеристика-
ми. 

Принцип 8. Результаты проведения незави-
симой оценки компетенций. 

Результаты проведения независимой 
оценки после обработки визуализируются 
в виде аналитики. Респондент в своем 
личном кабинете увидит профиль по 
профессиональным компетенциям. 

Также респонденту будут выведены на 
экран баллы по двум компетенциям, кото-
рым соответствуют наибольшие значения, 
и по двум компетенциям, которым соот-
ветствуют наименьшие значения.  

В соответствии с двумя профилями ре-
спонденту в формате визуализации ре-
зультатов даются рекомендации по про-
фессиональным и личностным компетен-
циям (рис. 2). 

Сотрудники организации, ответствен-
ные за проведение независимой оценки, в 
своем личном кабинете получают доступ к 
результатам по каждому респонденту сво-

ей организации, а также имеют возмож-
ность мониторить аналитику по всем ре-
спондентам в разрезе двух видов компе-
тенций.  

 

 
Рис. 2. Пример визуализации профиля оценки 
профессиональных компетенций сотрудника 

 

 
Отличие визуализации респондента и 

ответственного лица организации состоит 
в том, что последний может видеть про-
филь респондента в сравнении со средни-
ми значениями по аналогичным должно-
стям в других организациях или в сравне-
нии со средним баллом всех респондентов 
организации, независимо от должности. 

Ответственное лицо также получает 
возможность ознакомиться с рекомендаци-
ями по развитию компетенций сотрудни-
ков. Кроме того, для ответственного лица 
будет формироваться список респонден-
тов с распределением на три группы вла-
дения компетенциями: начальный, сред-
ний и продвинутый. 

Принцип 9. Сборка программ повышения 
квалификации. 

Эффективная организация независи-
мой оценки текущего состояния компе-
тенций сотрудников способствует реше-
нию нескольких задач. Результаты незави-
симой оценки позволяют определить со-
держание методического обеспечения 
проведения обучения, выбрать педагоги-
ческие технологии для обучения и спроек-
тировать профессиональные траектории 
сотрудников. 

Таким образом, формирование эффек-
тивной системы обучения персонала осно-
вано на выявлении актуальных потребно-
стей в развитии компетенций в результате 
системного подхода. 
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ТРАНСФОРМАЦИЯ РОССИЙСКОГО  
РЫНКА ТРУДА В УСЛОВИЯХ  

НЕСОВЕРШЕННОЙ КОНКУРЕНЦИИ 
 

А. С. Макекадырова, С. В. Кравцевич  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

В статье рассматриваются современные тенденции занятости на российском рынке труда, которые возникли 
в результате проводимых правительством Российской Федерации мероприятий по противодействию рас-
пространения COVID-19, а также в результате тяжелейшего санкционного давления стран Запада на эконо-
мику России. Авторами проведен теоретико-методический анализ в отношении признаков проявления 
несовершенной конкуренции на российском рынке труда; выявлены негативные последствия распростра-
нения нестандартных и гибких форм занятости на социально-трудовые отношения между работниками и 
работодателями; определена роль цифровизации социально-трудовых отношений с предметных позиций 
несовершенной конкуренции на российском рынке труда. На основании проведенного анализа сделаны 
выводы об актуальности и необходимости реализации концепции по повышению конкурентоспособности 
работников при выработке мер государственного и институционального регулирования российского рынка 
труда. Определены основные методологические принципы реализации концепции – комплексности и си-
стемности. 
Ключевые слова: конкурентоспособность работника, нестандартная занятость, гибкая занятость, цифровиза-
ция социально-трудовых отношений. 
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The article studies current trends in employment on Russian labour market, which arose due to steps taken by the 
government of the Russian Federation in its struggle against COVID-19 proliferation and drastic sanctions of 
western countries imposed on Russian economy. The authors carried out theoretical and methodological analysis of 
monopolistic competition symptoms on Russian labour market. As a result adverse impact of spreading non-
standard and flexible forms of employment on social and labour relations between workers and employers was 
revealed and the role of digitalization of social and labour relations in view of monopolistic competition on Russian 
labour market was identified.  The authors came to the conclusion about topicality and necessity to implement the 
concept of raising workers’ competitiveness in elaboration of steps of state and institutional regulation of Russian 
labour market. Key methodological principles of concept realization, i.e. their complex and systematic character 
were shown. 
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овременный российский рынок 
труда претерпевает трансформаци-
онные изменения, носящие пре-

имущественно внешний характер и свя-
занные с продолжительной пандемией 
COVID-19, тяжелейшим санкционным дав-С 
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лением стран Запада. Стремительно раз-
вивающиеся события оказывают влияние 
на конъюнктуру российского рынка труда, 
внося качественно-количественные изме-
нения в структуру занятости и безработи-
цы. 

Дискуссионными вопросами и одно-
временно проблемами несовершенной 
конкуренции на российском рынке труда 
становятся:  

– социально-экономическое неравен-
ство работников;  

– распространение дефицита достой-
ного труда, сопряженного с соответствую-
щим уровнем заработной платы; гаранти-
ями труда и занятости; уровнем безопас-
ности и сохранения здоровья; доступно-
стью социальной защиты, форм защиты 
трудовых отношений через систему проф-
союзов, снижение форм дискриминации;  

– неполная занятость;  
– структурная безработица;  
– гендерная асимметрия;  
– профессиональная сегрегация; 
– структурная инфляция;  
– молодежный сегмент рынка труда;  
– структурные диспропорции на рын-

ке труда, сопровождаемые занятостью ра-
бочей силы и снижением качества труда;  

– устойчивая занятость в неформаль-
ном секторе экономики;  

– наличие неравенства в доступе к ка-
чественным рабочим местам, дифферен-
цированным территориально, и, как след-
ствие, неравенство в доходах работников 
[5].  

Основными задачами государственного 
регулирования и развития рынка труда 
по-прежнему остаются социальная спра-
ведливость и снижение социального нера-
венства в распределении доходов населе-
ния, повышение реального уровня зара-
ботных плат в основной массе работников 
(модального уровня), сохранение гарантий 
выплаты заработных плат, сокращение 
глубокой дифференциации в распределе-
ниях рабочей силы и оплаты труда работ-
ников по территориальному, профессио-

нальному и отраслевому признакам на 
российском рынке труда. 

Одним из направлений трансформации 
рынка труда является широкое распро-
странение гибких форм занятости, а также 
как одна из мер стимулирования занято-
сти – временная занятость. В частности, в 
период пандемии на поддержание вре-
менной занятости государством из резерв-
ных фондов было выделено порядка  
4 млрд рублей. Временные рабочие места 
создавались в сферах строительства, агро-
промышленного комплекса, транспорта, 
ЖКХ, благоустройства, социальных служб 
по уходу за пожилыми людьми. Также до-
полнительные временные рабочие места 
организовывались на предприятиях, в ко-
торых сотрудников переводили на непол-
ную занятость [2].  

Следует отметить, что набирающее 
темпы распространение нестандартной 
занятости и ее гибких форм, таких как 
удаленная работа, фриланс, работа на 
цифровых платформах, возможно благо-
даря широко распространяющейся циф-
ровизации социально-трудовых отноше-
ний.  Цифровые трудовые платформы те-
перь являются частью нашей повседнев-
ной жизни и все активнее распространя-
ются на сферу труда. Платформы цифро-
вой занятости труда предлагают и новые 
рынки, и больше возможностей для полу-
чения дохода для работников, и привлече-
ние все большего количества людей в со-
став экономически активных, включая тех, 
кто ранее находился вне рынка труда. 
Широко распространено мнение, что 
именно пандемия COVID-19 ускорила по-
добные цифровые инновации [6].  

Другим инновационным направлением 
занятости на российском рынке труда ста-
новятся так называемые формы заемного 
труда: аутсорсинг, аутстаффинг и лизинг 
персонала в форме так называемых аут-
технологий [2]. Основными мотивами хо-
зяйствующих субъектов к переходу к заем-
ному труду служат уход от неспецифич-
ных функций для организаций с целью 
сокращения издержек на производство, а 
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также потребность в высококвалифициро-
ванном персонале с одновременной невоз-
можностью привлечения такового на свои 
предприятия по различным причинам. 

При этом одним из распространенных 
направлений трансформации рынка труда 
становится самозанятость или ее частные 
формы проявления, такие как фриланс, 
платформенная занятость, заемный труд, 
выступая прогрессивной формой нестан-
дартной занятости и получающая свое 
распространение на этапе широкой циф-
ровизации труда, его глобализации, а так-
же как адаптивная форма поведения рабо-
тодателей и работников в условиях кри-
зисной экономики.  

Самозанятость становится предметом 
государственного регулирования рынка 
труда. Численность самозанятых с введе-
нием в 2019–2020 гг. специального налого-
вого режима – налога на профессиональ-
ный доход – увеличилась. Структурной 
особенностью самозанятости в России ста-
новится неформальная самозанятость, свя-
занная с дополнительной деятельностью 
работников и в основном присутствующая 
среди репетиторов, авторов по написанию 
научных текстов, IT-специалистов; специа-
листов, оказывающих юридические, фи-
нансовые, страховые услуги; мастеров по 
ремонту бытовой и компьютерной техни-
ки. Согласно данным опроса РАНХиГС, в 
2019 г. численность таких самозанятых от 
общей занятости составляла 64,1%. Офи-
циальная самозанятость по основной дея-
тельности распространяется на перевозки 
пассажиров, строительство, консультиро-
вание, сдачу квартир в аренду, доставку, 
маркетинговые услуги. Для 61,8% самоза-
нятых такого рода деятельность приносит 
основной заработок, а для 30,6% – допол-
нительный [13]. 

Одновременно значимыми и важными в 
трансформации российского рынка труда 
являются не только аспекты занятости, но 
и оплата труда работников. В начале ры-
ночных реформ особенно остро стоял во-
прос гарантированности выплат заработ-
ных плат работникам, а также обеспечения 

работникам минимального уровня зара-
ботной платы. На протяжении десятиле-
тий функционирования российского рын-
ка труда эта задача оставалась актуальной, 
а все средства и меры были направлены на 
ее достижение. Практическим воплощени-
ем данной задачи стала привязка МРОТ к 
прожиточному минимуму, который за-
креплялся на законодательном уровне и 
мог быть увеличен по решению прави-
тельства субъектов Российской Федерации. 
Приближение МРОТ к прожиточному ми-
нимуму отмечается на протяжении всего 
периода рыночных отношений в России, и 
лишь после 2019 г. он превысил прожиточ-
ный минимум. Это косвенным образом 
указывает на то обстоятельство, что прово-
димые рыночные реформы проходили и 
одновременно генерировали условия 
несовершенной конкуренции, когда для 
работающего населения не обеспечива-
лись минимальные гарантии в уровне их 
оплаты труда. 

После формального преодоления барь-
ера бедности работающего населения в 
постановке задач социально-экономичес-
кого развития регионов актуальными ста-
новятся вопросы достойного труда, кото-
рый предполагает приемлемые условия 
труда, обеспечивающие сохранность здо-
ровья работников; достаточного (нормаль-
ного) уровня заработной платы, необхо-
димого для удовлетворения социальных и 
духовных потребностей самого работника 
и членов его семьи. Социально ориентиру-
емый вектор государственного регулиро-
вания отмечается с начала рыночных ре-
форм, когда средний уровень заработных 
плат работников кратно превосходил 
МРОТ.  

Сопровождающим и негативным явле-
нием выступала и высокая дифференциа-
ция заработных плат работников со сме-
щением высокого уровня заработных плат 
в сторону малочисленной группы работ-
ников и низкого уровня заработных плат в 
сторону многочисленной группы работ-
ников. По нашему мнению, это не позво-
ляло при решении социальных задач пе-
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реходить от политики минимальных га-
рантий к политике достаточных гарантий, 
а именно нормальных и достойных усло-
вий труда. Начиная с 2009 г. российский 
рынок труда стабилизируется в отноше-
нии кратности среднего уровня заработ-
ной платы и МРОТ, которая составляет от 
4,3 до 6,1 раза в различные периоды, а в 
последние годы имеет убывающую тен-
денцию. Также снижается степень диффе-
ренцированности заработных плат, где с 
ростом средней заработной платы за пери-
од с 2019 по 2021 г. на 10% отмечается  
20%-ный рост медианного и модального 
значения уровня заработной платы. По-
этому формирующиеся социально-эконо-
мические условия определяют возможно-
сти для реализации концепции достойного 
труда с формированием различных нор-
мативов. 

Современные подходы ученых к поня-
тию «достойный труд» отражают много-
уровневость его понимания, а именно с 
позиции индивидуума или организации, а 
также с позиции национальной экономики 
и государства или с позиции глобальной 
экономики. «В 2006 г. было подписано дву-
стороннее соглашение между Россией и 
МОТ о присоединении России к основным 
положениям Концепции МОТ по органи-
зации системы достойного труда. Основ-
ными признаками достойного труда выде-
ляются: 1) справедливая оплата труда для 
работников; 2) охрана труда и безопас-
ность на рабочем месте; 3) раскрытие 
творческого и интеллектуального потен-
циала работников; 4) социальная защита 
(от безработицы, в случае беременности, 
ухода за ребенком, пенсионное обеспече-
ние); 5) активное участие работников в 
принятии управленческих решений через 
профсоюзы; 6) гендерное равенство в воз-
можности карьерного роста»1.  

Достойный труд с позиции государства – 
это обеспечение занятости населения, лик-
видация безработицы, рост средней зара-

                                                
1 URL: https://www.ilo.org/moscow/information-
resources/publications/WCMS_100193/lang--
ru/index.ht 

ботной платы, с позиции работников – до-
стойная заработная плата, комфортные 
условия труда, возможность карьерного 
роста, развитие интеллектуального и твор-
ческого потенциала, с позиции работода-
телей – повышение производительности 
труда, создание благоприятных условий 
для работы, мотивация сотрудников, 
охрана их труда [4]. Реализация концеп-
ции достойного труда находит себя в раз-
делах социально-экономических программ 
по развитию регионов, в программах со-
действия занятости населения, в рамках 
реализации мер и мероприятий по актив-
ной политике занятости населения, в про-
граммах по устойчивому развитию регио-
нов. 

При рассмотрении механизмов и мер 
реализации концепции достойного труда 
на уровне организаций последняя находит 
себя в индексации заработных плат работ-
ников организации, тарификации и стан-
дартизации (квалификации) труда работ-
ников с целью снижения необоснованно 
высокой дифференциации заработных 
плат, в планировании карьеры сотрудни-
ков, в непрерывном обучении (развитии) 
работников и др. Реализация концепции 
достойного труда на уровне работников 
происходит на основе индивидуальных 
жизненных стратегий на свою профессио-
нальную деятельность, на определение ко-
торых в большинстве случаев решающую 
роль оказывает уровень заработной платы. 
Современный российский рынок труда 
имеет глубокую дифференциацию зара-
ботных плат по профессиональному, от-
раслевому и территориальному призна-
кам. В этой связи стремление работников к 
достойному труду может варьироваться в 
зависимости от их возможностей на рынке 
труда, прежде всего финансовыми, с воз-
можностями окружающей их социально-
экономической среды (доступностью обра-
зования, рабочих мест и др.).  

Строя свое достойное будущее, работ-
ники по-разному видят средства и пути его 
достижения через трудовую деятельность: 
часть из них – в переезде из депрессивных 

https://www.ilo.org/moscow/information-resources/publications/WCMS_100193/lang--ru/index.ht
https://www.ilo.org/moscow/information-resources/publications/WCMS_100193/lang--ru/index.ht
https://www.ilo.org/moscow/information-resources/publications/WCMS_100193/lang--ru/index.ht
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регионов России в экономически развитые, 
другая часть – в образовании и смене вида 
деятельности или профессии, третья – в 
планомерном и поэтапном карьерном ро-
сте, в повышении квалификации и своего 
профессионализма. 

Нестандартные и гибкие формы заня-
тости населения, а также получающая ши-
рокое развитие цифровизация трудовых 
отношений, безусловно, оказывают поло-
жительное влияние на развитие рынка 
труда. У работников и работодателей по-
является больше возможностей в плане за-
нятости, в реализации своего творческого 
и профессионального потенциала.  

Положительный эффект от гибких 
форм занятости не исключает проявление 
несовершенной конкуренции, заключаю-
щейся в том, что при вовлечении работни-
ков с гибкой занятостью отмечается рост 
занятости в неформальном секторе эконо-
мики. Кроме того, «работники цифровых 
платформ занятости столкнулись с про-
блемой найти хорошо оплачиваемую ра-
боту, получить достойный уровень трудо-
вого дохода, что усилило угрозы бедности 
и особенно проблему работающих бедных. 
Занятые в рамках цифровых платформ, 
как правило, не имеют доступа к системе 
социальной защиты, они не участвуют в 
общественных процессах трудового кол-
лектива, не ощущают социальной вклю-
ченности в трудовое сообщество, что не 
позволяет им решать проблемы в коллек-
тиве, действовать командно, во многом 
обедняя результаты их труда» [6. – С. 452]. 
Это еще раз указывает на сопутствующий 
характер проявления несовершенной кон-
куренции инновационным формам заня-
тости на российском рынке труда. 

В связи с тем, что основными и опреде-
ляющими чертами несовершенной конку-
ренции на рынке труда становятся адап-
тивные формы поведения работников или 
работодателей к условиям функциониро-
вания рынка труда и превентивность мер 
государственного и институционального 
регулирования рынка труда, возникает 
тенденция нарушения баланса социально-

экономических интересов участников 
рынка труда [9]. Так, например, мгновен-
ная реакция рынка труда на введенные 
ограничения, связанные с пандемией и с 
распространением удаленной и платфор-
менной занятости, вызывает последующую 
реакцию законодательства в части право-
вого регулирования трудовых отношений, 
обусловленную развитием все той же тене-
вой занятости, невыплатами работникам 
обещанных вознаграждений и многими 
другими факторами. 

Кроме того, обостряются проблемы со-
циально-трудового неравенства работни-
ков на российском рынке труда, которые с 
объективных позиций вытекают в пробле-
мы дисбаланса рабочей силы по профес-
сионально-квалификационному признаку 
и сопровождаются усилением явления де-
фицита кадров. Проблемность ситуации 
состоит в том, что стремительно развива-
ющаяся цифровизация социально-трудо-
вых отношений дифференцирует работ-
ников по возрастному признаку на груп-
пы, которые способны адаптироваться к 
данной инновации рынка труда, а это 
преимущественно работники молодого и 
среднего возрастов, и возрастные группы 
работников, которым это сделать затруд-
нительно. В связи с этим наличие цифро-
вых компетенций у работников определя-
ет их конкурентоспособность на рынке 
труда. Сложность в освоении цифровых 
технологий для работников возрастных 
групп становится причиной их невостре-
бованности работодателями. Несовершен-
ная конкуренция в условиях активной 
цифровизации проявляется в том, что 
навык практической работы вынужден 
уступать цифровым компетенциям, т. е. 
возрастные работники вынуждены усту-
пать молодым работникам (конечно же, с 
понижением уровня заработных плат и 
качеством выполняемых работ) [12; 14]. От-
сюда следует, что должен быть найден со-
циальный компромисс между объективной 
потребностью в цифровых компетенциях 
и занятостью работников. 
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Широко практикуемый аутсорсинг на 
российском рынке труда для персонала 
организации не всегда оборачивается пре-
имуществами. Во многих случаях он со-
провождается ухудшением условий труда 
персонала. Как показывает практика, пе-
реход на аутсорсинг предполагает сохра-
нение ранее работающего персонала на 
прежних рабочих местах, но подразумева-
ет смену юридического лица. При этом, 
как правило, происходит снижение зара-
ботных плат, повышение интенсивности 
труда, снижение требований к охране тру-
да и повышение производственного трав-
матизма (т. е. переход на аутсорсинг пред-
полагает сокращение издержек производ-
ства, которые достигаются новым пред-
приятием за счет снижения уровня зара-
ботной платы основного производственно-
го персонала). Таким образом, нарушается 
баланс социально-экономических интере-
сов не в пользу работников. В конечном 
итоге интересы работников ущемляются 
если не в прямом снижении уровня зара-
ботных плат, то в повышении интенсивно-
сти труда, что обозначает проявление 
несовершенной конкуренции.  

Распространяющаяся тенденция совре-
менного рынка труда на его индивидуали-
зацию, в том числе через формы заемного 
труда, способствует распространению 
несовершенной конкуренции на россий-
ском рынке труда, поскольку, подменяя 
работодателя в классических представле-
ниях клиентом, социально-трудовые от-
ношения сводятся к своему минимуму, а 
преобладающими становятся товарно-
денежные отношения. Проявления несо-
вершенной конкуренции не заметны до 
тех пор, пока обмен конечной услуги на 
деньги не нарушает экономические инте-
ресы сторон. Полный или частичный отказ 
от обязательств со стороны покупателя в 
отношении исполнителя становится в этот 
момент проявлением несовершенной кон-
куренции на рынке труда в той части, что 
она не имеет своего правового регулиро-
вания в рамках Трудового кодекса Россий-
ской Федерации или социального регули-

рования (социального партнерства). В этой 
связи основными угрозами, с которыми 
сталкивается работник, становятся отсут-
ствие социальных гарантий, правового ре-
гулирования, увольнение, незащищенность 
работников, прекаризация труда, стрессы и 
социальная изолированность [10]. 

Особую угрозу для социально-трудовых 
отношений представляют переходы в са-
мозанятость из традиционных трудовых 
отношений, регулируемых ТК РФ. «Из 
данных СМИ, профсоюзов известно, что 
рост показателей самозанятости обуслов-
лен еще и тем, что работодатели в нару-
шении закона массово переводят наемных 
работников в категории самозанятых, за-
ключая с ними договора ГПХ, или прини-
мают новых сотрудников на работу в дан-
ном статусе. По данным ФНПР, из 1 млн 
самозанятых, зарегистрированных в  
2020 г., 400 тыс. – бывшие работники, кото-
рые отчисляли в бюджеты субъектов Рос-
сийской Федерации 13% НДФЛ. Работни-
ки подписывают договор аренды рабочего 
места или оборудования и становятся де-
юре самозанятыми, но ставки заработной 
платы или стоимость их труда за них 
определяет фирма-работодатель, поэтому 
фактически это наемный труд, но без со-
циальной ответственности работодателя. 
Такая схема избавляет работодателей от 
уплаты страховых взносов за работника и 
от соблюдения гарантий, предусмотрен-
ных ТК» [13. – C. 142]. Как видно, имеются 
все признаки несовершенной конкурен-
ции, заключающейся в нарушении инте-
ресов работников в их социальных гаран-
тиях в угоду экономическим интересам 
работодателя, а самое главное – вынуж-
денном переходе таких работников на са-
мозанятость. 

Непроработанность правового аспекта 
формы самозанятости на уровне государ-
ства в части пенсионного, социального 
обеспечения и медицинского страхования 
ставит таких работников заведомо в ущем-
ленные позиции, что опять же генерирует 
проявление несовершенной конкуренции 
на государственном уровне. Государство в 
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рамках фискальной налоговой политики, 
решая вопросы неформальной занятости, 
не прорабатывает вопросы социально-
трудовой политики, действуя при этом 
превентивными методами, не прогнозируя 
развития социально-трудовых отношений 
на рынке труда, исходя из адаптивного по-
ведения работников и работодателей.  
В итоге, уходя от неформальной занятости, 
получаем на рынке труда ущемление со-
циальных прав и гарантий массы работ-
ников, которые не в состоянии сами ре-
шить этот вопрос путем перехода в другую 
организацию или обращения в профсоюз 
либо в судебно-правовые инстанции. В та-
ких условиях работники получают оценку 
и статус неконкурентоспособных. Таким 
образом, самозанятость в России остается 
неустойчивой формой занятости с прису-
щими ей признаками прекаризации труда 
по критериям МОТ и обладает всеми при-
знаками несовершенной конкуренции [13]. 

На сегодняшнем российском рынке 
труда достойный труд выступает целью 
или мотивационной составляющей от-
дельных работников, которая не всегда для 
них достижима. В условиях, когда законо-
дательно установленный МРОТ немного 
выше прожиточного минимума и когда на 
повестке дня по разработке различных 
программ социального развития не под-
нимаются вопросы нормализованной со-
ставляющей заработных плат для работ-
ников, что предполагало бы содержание 
определенного числа иждивенцев, приоб-
ретение капитальных благ и услуг (жилье, 
обучение и др.), вопросы достойного труда 
решаются в процессе социально-трудовых 
отношений работников и работодателей 
без посреднической функции государства 
и его институциональных механизмов [7]. 
Классический подход в рамках действия 
рыночного механизма спроса и предложе-
ния труда приводит лишь к усилению не-
равенства населения к доступу достойного 
труда. Об этом свидетельствует высокая 
дифференциация заработных плат работ-
ников по отраслевому, профессионально-
му и территориальному признакам. Насе-

ление всеми возможными и доступными 
механизмами стремится к достойному 
труду, а значит, к высокооплачиваемому, 
безопасному, с социальными гарантиями, 
видя в нем основное средство повышения 
уровня своей жизни. 

Общими теоретико-методологическими 
аспектами понятий «достойный труд» и 
«несовершенная конкуренция» на россий-
ском рынке труда становятся социальная 
защищенность и безопасность труда ра-
ботников, уровень их заработной платы. 
Диалектика соотношений данных понятий 
состоит в том, что результатом действия 
несовершенной конкуренции на россий-
ском рынке труда становится нарушение 
баланса социально-экономических интере-
сов работников, где ее предметом стано-
вится заработная плата работников, а ее 
объектом – социальные права и гарантии, 
условия и охрана труда, а целями дости-
жения достойного труда – социальная за-
щищенность работников, безопасные 
условия труда, справедливый (достойный) 
доход работников. Рассматриваемые явле-
ния, находясь в обратной взаимосвязи при 
усилении несовершенной конкуренции, 
затрудняют реализацию концепции до-
стойного труда, а при ослаблении или ее 
устранении способствуют реализации 
данной концепции. 

Таким образом, наличие на российском 
рынке труда несовершенной конкуренции 
делает недостижимым распространение 
достойного труда. Достойный труд возмо-
жен при условии социального партнерства 
на основе баланса интересов государства, 
работодателей и социальных партнеров.  
В этом случае реализация концепции по-
вышения конкурентоспособности работ-
ников как способа смягчения действия 
несовершенной конкуренции выступает 
промежуточной целью в реализации кон-
цепции достойного труда, так как для уве-
личивающегося числа конкурентоспособ-
ных работников будет доступен достой-
ный труд. 

Другим аспектом достойного труда ста-
новится соблюдение социальных прав и 
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гарантий работников, что в условиях несо-
вершенной конкуренции на рынке труда 
часто нарушается, в том числе и в рамках 
новых форм нестандартной занятости. Как 
отмечает Т. Ю. Коршунова, выходящие за 
рамки правового регулирования или 
нарушающие Трудовой кодекс Российской 
Федерации нестандартные формы занято-
сти отдаляют российское общество от до-
стойного труда его граждан [8]. 

Анализ основных тенденций транс-
формации российского рынка труда в от-
ношении занятости показал, что распро-
странение новых нестандартных и гибких 
форм занятости населения происходит в 
условиях несовершенной конкуренции. 
Как и сами формы занятости, выступая от-
ветной реакцией российского рынка труда 
на современные вызовы, поведение работ-
ников и работодателей не исключает их 
адаптивного поведения на рынке труда. 
По-прежнему сохраняется основной прин-
цип поведения работников и работодате-
лей на рынке труда с несовершенной кон-
куренцией, заключающийся в ущемлении 
социально-экономических интересов ра-
ботников в пользу работодателей. Так как 
конкуренция выступает одним из элемен-
тов рынка труда, то и несовершенные 
принципы социально-трудовых отноше-
ний мгновенно находят свое распростра-
нение в новых формах занятости. При 
этом нисколько не изменяются проявления 
несовершенной конкуренции, по-прежне-
му она сопровождается распространением 
негативных социально-экономических яв-
лений, но по-другому выражаемых и тре-
бующих иных методов регулирования 
(адекватных мер).  

С появлением новых форм занятости 
также получают распространение теневая 
занятость и увеличение неформального 
сектора экономики; занятость с тяжелыми, 
вредными и опасными условиями труда и 
усиление их распространения; занятость в 
секторе малого предпринимательства и 
самозанятость как формы адаптационного 
поведения; дисбаланс рабочей силы по 

профессионально-квалификационному 
признаку; мобильность рабочей силы, во 
многом вызванная неспособностью по-
следней в профессионально-квалификаци-
онном аспекте сформировать предложе-
ние труда, что выражается в текучести 
кадров, прекаризации труда и др. 

С распространением нестандартных и 
гибких форм занятости, активным внедре-
нием цифровых технологий в социально-
трудовые отношения актуальной и жиз-
ненно необходимой становится реализа-
ция концепции повышения конкуренто-
способности работников на российском 
рынке труда. Концепция предполагает ре-
ализацию комплекса мер государственного 
и институционального регулирования 
рынка труда, принимающих во внимание 
основные признаки проявления несовер-
шенной конкуренции. Это прежде всего 
адаптивное поведение работников и рабо-
тодателей, сопровождаемое нарушением 
баланса социально-экономических интере-
сов (ущемлением социальных прав и га-
рантий работников в труде и в его оплате), 
которые направлены не только на устра-
нение негативных социально-экономичес-
ких явлений рынка труда (превентивность 
мер), но и на их недопущение (прогнози-
руемость мер).  

Одновременно концепция предполагает 
системность реализации мер государ-
ственного и институционального регули-
рования рынка труда, заключающуюся в 
непрерывности их реализации, функцио-
нировании всех уровней регулирования и, 
пожалуй, самое главное – в переходе в со-
циально-трудовых отношениях от прин-
ципов взаимной выгодности сторон участ-
ников рынка труда к принципам социаль-
ной ответственности перед его участника-
ми. Реализация концепции конкуренто-
способности работников в таком содержа-
нии позволит в дальнейшем не проециро-
вать существующие проблемы рынка тру-
да, вызванные несовершенной конкурен-
цией, на новые условия, а в нашем случае – 
на новые формы занятости. 
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ОСОБЕННОСТИ ПОДГОТОВКИ  
КАДРОВ ДЛЯ ГОРОДСКОГО  

И ЖИЛИЩНО-КОММУНАЛЬНОГО ХОЗЯЙСТВА  
В РЕСПУБЛИКЕ КАЛМЫКИЯ  

 
О. В. Максимчук, С. Б. Болдырева  

Калмыцкий государственный университет имени Б. Б. Городовикова, 
Элиста, Россия 

 
Актуальность исследования обусловлена вызовами цифровой трансформации городского и жилищно-
коммунального хозяйства, на темпы и результативность которой влияют региональные особенности. С их 
учетом должна функционировать система подготовки профессиональных кадров для отраслей жизнеобес-
печения в связке среднего профессионального и высшего образования. В статье представлен краткий анализ 
динамики и структуры населения, обеспеченности его жильем, сводные данные по итогам реализации фе-
деральных и региональных программ на материалах Республики Калмыкия, а также приведены характери-
стики городского и жилищно-коммунального хозяйства, сделаны выводы и даны предложения автора. Цель 
проведенного исследования – определение особенностей подготовки кадров для системы городского и жи-
лищно-коммунального хозяйства в Республике Калмыкия и необходимости подготовки профессиональных 
кадров и развития системы СПО – ВО в контексте готовности к вызовам цифровой трансформации город-
ского и жилищно-коммунального хозяйства.  
Ключевые слова: приоритет, перспектива, городское хозяйство, среднее профессиональное образование, выс-
шее образование, взаимосвязь. 

 

SPECIFIC HR TRAINING FOR MUNICIPAL  
AND HOUSING AND PUBLIC FACILITIES  

IN THE REPUBLIC OF KALMYKIA 
 

Olga V. Maksimchuk, Saglara B. Boldyreva  
Kalmyk State University named by B. B. Gorodovikov,  

Elista, Russia 
 

Topicality of the research is stipulated by challenges of digitalization in the field of municipal and housing and 
public facilities, whose rate and effectiveness are seriously affected by regional specific features. The system of 
professional staff training for sectors of life-support in combination of vocational and higher education shall 
function with due regard to such specificities. The article includes a brief analysis of dynamics and structure of the 
population and provision of people with housing facilities, presents combined tables showing results of federal and 
regional programs concerning the Republic of Kalmykia, gives characteristics of municipal and housing and public 
facilities, makes conclusions and puts forward author’s recommendations. The goal of the research is to identify 
specific features of personnel training for the system of municipal and housing and public facilities in the Republic 
of Kalmykia and the necessity to train professional staff and develop SPO – VO system in view of potential 
challenges of digital transformation of municipal and housing and public facilities. 
Keywords: priority, prospects, municipal facilities, vocational education, higher education, interconnection. 
 

 
ктуальность решения проблемы 
повышения качества трудовых ре-
сурсов в условиях цифровизации 

управления в сфере жилищно-комму-

нального хозяйства (ЖКХ) обусловлена 
учетом всех аспектов неравномерности и 
существенного разрыва в социально-
экономическом развитии и конкурентном 
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профиле регионов России. Тяжким грузом 
для экономики регионов со спецификой 
природно-географических, климатиче-
ских, экономических, производственных, 
национально-этнических условий хозяй-
ствования является изношенная и энерго-
емкая материально-техническая база ЖКХ, 
являющегося колоссальным поглотителем 
бюджетных, инвестиционных ресурсов, 
доходов населения, зоной социального 
напряжения. В таких регионах наблюдает-
ся неблагоприятная экологическая обста-
новка в связи с большим количеством объ-
ектов ЖКХ, имеющих стационарные ис-
точники загрязнения атмосферы. Пре-
имущественно агропромышленный харак-
тер регионов во многом определяет спе-
цифику жизнедеятельности населения – 
агропромышленные и промышленные 
предприятия практически полностью вы-
полняют функции социального обеспече-
ния и развития своих работников с пози-
ций уровня и качества жизни, включая 
жилье, инфраструктуру и объекты соци-
ального назначения, обеспечивающие 
полноценную жизнедеятельность, отдых, 
оздоровление, культурное развитие, вос-
питание и обучение. В настоящее время 
многие из крупных промышленных пред-
приятий уже не существуют или работают 
в режиме значительного износа матери-
ально-технической базы, являются эколо-
гически неблагоприятными и энергетиче-
ски затратными. В полной мере это отно-
сится и к объектам сферы ЖКХ. 

Решение проблем повышения качества 
трудовых ресурсов в условиях цифровиза-
ции управления сферой ЖКХ на основе 
регионального механизма требует разра-
ботки и обоснования с позиций междис-
циплинарного, комплексного и системного 
подходов. Также следует указать на отсут-
ствие регионального механизма повыше-
ния качества трудовых ресурсов в условиях 
цифровизации управления в сфере ЖКХ в 
регионах, обладающих спецификой при-
родно-географических, климатических, 
экономических, производственных, наци-
онально-этнических условий хозяйства, 

обусловливающих неравномерность и су-
щественный разрыв в социально-экономи-
ческом развитии и конкурентном профиле 
регионов. 

В современных условиях жилищно-
коммунальное хозяйство в непроизвод-
ственной сфере является самой крупной 
отраслью отечественной экономики, в ко-
торой задействовано 4,2 млн человек на 
более 37 тыс. коммерческих организациях.  

Отраслевые особенности деятельности 
всей сферы ЖКХ, связанные в том числе с 
состоянием объекта, технического парка, 
уровнем подготовки работника и др., 
определяют соотношение квалифициро-
ванных и малоквалифицированных рабо-
чих.  

Энергосбережение и повышение эф-
фективности использования энергетиче-
ских ресурсов являются ключевыми 
направлениями устойчивого развития жи-
лищно-коммунального хозяйства. Соглас-
но опубликованным данным из ежегодно-
го государственного доклада Министер-
ства экономического развития Российской 
Федерации, жилищно-коммунальное хо-
зяйство является одной из наиболее энер-
гоемких отраслей экономики, наряду с та-
кими секторами, как электроэнергетика, 
обрабатывающая промышленность и 
транспорт (рис. 1). 

Государственное регулирование в обла-
сти энергосбережения и повышения энер-
гетической эффективности в соответствии 
с Федеральным законом от 23 ноября  
2009 г. № 261-ФЗ «Об энергосбережении и 
о повышении энергетической эффектив-
ности и о внесении изменений в отдель-
ные законодательные акты Российской 
Федерации» приводит к ежегодному сни-
жению энергоемкости ВВП страны. Среди 
факторов, оказывающих влияние на по-
требление топливно-энергетических ре-
сурсов, можно выделить технологический, 
который отражает целесообразность внед-
рения энергоэффективных материалов, 
оборудования, технологических процес-
сов. Этот фактор является главным инди-



Максимчук О. В. и др. Особенности подготовки кадров для городского и жилищно-коммунального хозяйства в Калмыкии 

 

159 
 

катором мониторинга эффективности по-
литики энергосбережения [3].  

Так, в 2020 г. за счет технологического 
фактора было сэкономлено около 6,2 млн 

тонн условного топлива, из которых  
1,86 млн приходится на экономию в ЖКХ 
(рис. 2).  

 
  

 
 

Рис. 1. Потребление топливно-энергетических ресурсов в разрезе отраслей  
национальной экономики (в %) 

  
Составлено по данным аналитического отчета Минэкономразвития России. 
 

 

 
Рис. 2. Влияние различных факторов на снижение потребления  

топливно-энергетических ресурсов в России, по данным аналитического отчета  
Минэкономразвития России (в млн т усл. т.) [3]
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Вместе с тем в докладе Минэко-
номразвития России отмечено, что это са-
мый низкий показатель с 2016 г. Данный 
факт подтверждает проблему недостаточ-
ных объемов внедрения инновационных 
технологий высокой энергетической эф-
фективности, что обосновывает актуаль-
ность исследований в данном направле-
нии. 

В современных условиях решение тех-
нических проблем, характерных для сфе-
ры ЖКХ, направленных на обеспечение 
физической безопасности граждан, выве-
дение данной отрасли из состояния не-
устойчивости, возможно в первую очередь 
на основе использования цифровых техно-
логий. 

В России насчитывается 1 117 городов (с 
учетом населенных пунктов Крыма и за-
крытых административно-территориаль-
ных образований), включая 15 городов-
миллионников. Общее количество жите-
лей России составляет 146 748 643 человека 
на 2022 г., из них 75% – доля городского 

населения. Тенденция роста численности 
и доли городского населения наблюдается 
практически во всех субъектах Российской 
Федерации.  

Одним из регионов России, имеющим 
существенные отличия в городском и жи-
лищно-коммунальном хозяйстве, является 
Республика Калмыкия. В республике 
наблюдается неблагоприятная экологиче-
ская обстановка в связи с большим количе-
ством объектов ЖКХ, имеющих стацио-
нарные источники загрязнения атмосфе-
ры. На 2022 г. в республике проживает 
269 984 человека, из них 124 616 человек – 
городское население (46,2%, что за период 
1995–2021 гг. показывает относительный 
рост доли городского населения на 8,1% и 
отражает рост численности городского 
населения по абсолютному показателю на 
4 131 человек на фоне общего сокращения 
численности населения республики на 
46 649 человек за исследуемый период) 
(табл. 1, рис. 3 и 4). 

 
Т а б л и ц а   1 

Численность населения Республики Калмыкия в 1995–2021 гг.*  
 

Показатель  1995 2000 2005 2010 2015 2020 2021 

Численность населения, чел. 316 633 308 347 293 179 289 672 280 564 271 135 269 984 

Численность городского населе-
ния, чел. 

120 485 127 557 129 030 127 783 126 544 124 462 124 616 

Удельный вес городского населе-
ния, % 

38,1 41,4 44,0 44,1 45,1 45,9 46,2 

Численность сельского населения, 
чел. 

196 148 180 790 164 149 161 889 154 020 146 673 145 368 

Удельный вес сельского населения, 
% 

61,9 58,6 56,0 55,9 54,9 54,1 53,8 

____________________ 
* Табл. 1 и 2 составлены по: Калмыкия в цифрах, 2022 : краткий статистический сборник / Управление Федеральной службы 
государственной статистики по Астраханской области и Республике Калмыкия. – Элиста, 2022. 

 
Тенденция роста численности город-

ского населения во многом обусловлена 
комфортностью проживания в городе –  
интегральной характеристики благопри-
ятного сочетания комплекса внешних и 
внутренних факторов, определяющих 
лучшие стартовые возможности и условия 
развития как индивидуума, так и домохо-
зяйств в целом. Базовым условием ком-

фортности проживания является жилищ-
ный фонд (многоквартирный) и комплекс 
жилищно-коммунальных услуг. По дан-
ным официальной статистики, наблюдает-
ся положительная динамика показателей 
обеспеченности жилищным фондом в це-
лом – с 4 658 тыс. до 6 906 тыс. м2 (на  

2 248 тыс. м2 больше); жилищным фондом 
в среднем на 1 жителя республики –  
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14,8 до 26,6 м2 (на 11,8 м2). Однако по числу 
семей, получивших жилые помещения и 
улучшивших жилищные условия в отчет-
ном году, а также по числу семей, состояв-

ших на учете в качестве нуждающихся в 
жилых помещениях на конец года, дина-
мика отрицательная (табл. 2). 

 

 
 

Рис. 3. Динамика численности населения Республики Калмыкия за 1991–2019 гг.  
 

Рис. 3 и 4 составлены по: Общая численность населения Республики Калмыкия за 1991–2020 гг. – URL: https://численность-
населения.рф/республика-калмыкия (дата обращения: 10.11.2022). 

 

 
 

 
 

Рис. 4. Динамика структуры населения Республики Калмыкия за 1991–2019 гг.  
по категориям городского и сельского населения  

 
 
 

https://численность-населения.рф/республика-калмыкия
https://численность-населения.рф/республика-калмыкия
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Т а б л и ц а   2 
Обеспеченность жилищным фондом населения Республики Калмыкия в 1995–2020 гг.  

 

Показатель  1995 2000 2005 2010 2015 2019 2020 

Жилищный фонд – всего, тыс. м2 4 658 5 620 5 834 6 224 6 679 6 845 6 906 

Жилищный фонд в среднем на 1 жителя, 
м2 

14,8 18,3 20,2 21,5 24,0 25,2 26,6 

Число семей, получивших жилые поме-
щения и улучшивших жилищные усло-
вия в отчетном году, ед. 

315 145 224 508 239 199 265 

Число семей, состоявших на учете в ка-
честве нуждающихся в жилых помеще-
ниях на конец года, ед. 

7 289 7 241 9 641 11 117 11 502 10 261 9 948 

 
Это обусловлено, на наш взгляд, нерав-

номерной динамикой строительства жилья 
и модернизации, капитального ремонта 

функционирующего жилищного фонда 
(рис. 5 и 6). 

 

 
 

Рис. 5. Динамика строительства жилищного фонда в Республике Калмыкия за 2002–2022 гг.  
 
Рис. 5 и 6 составлены по: Информация о домах Республики Калмыкия. – URL: https://domreestr.ru/respublika-kalmykiya/ 
(дата обращения: 10.11.2022). 
 

 
Рис. 6. Динамика строительства жилищного фонда (многоквартирных домов) 

в Республике Калмыкия за 2002–2022 гг.  
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При этом республика активно участвует 
в реализации федеральных и региональ-
ных программ, направленных на форми-
рование комфортной городской среды и 
цифровую трансформацию жилищно-
коммунального хозяйства. Так, в результа-
те реализации государственной програм-
мы «Повышение качества предоставления 
жилищно-коммунальных услуг, развитие 
инфраструктуры жилищно-коммунально-
го комплекса» продолжены работы по 
строительству и реконструкции следую-
щих объектов водоснабжения:  

– реконструкция водопроводных сетей 
и сооружений п. Большой Царын Ок-
тябрьского района (строительство водово-
да завершено в июле 2020 г.);  

– водоснабжение с. Садовое Сарпин-
ского района (проложен водовод протя-
женностью 4,7 км, запланированные рабо-
ты завершены в срок); 

– водоснабжение п. Чилгир Яшкуль-
ского района (заключен трехлетний муни-
ципальный контракт, проведены земляные 
работы, подготовлены площадки под во-
донапорные башни и станцию очистки 
воды). 

Задача по обеспечению требований са-
нитарных правил и норм с каждым годом 
становится все сложнее. Требования стано-
вятся все жестче, стоки грязнее, а их объе-
мы все больше. В выпущенном Министер-
ством природных ресурсов и экологии 
Российской Федерации проекте Государ-
ственного доклада «О состоянии и об 
охране окружающей среды в 2020 году», а 
также в ежегодных докладах Минприроды 
России о состоянии и об охране окружаю-
щей среды Российской Федерации отмеча-
ется, что объем водозабора воды в период с 
2000 по 2020 г. был в диапазоне от  
85 до 62 млрд м3, а объем сброса загряз-
ненных сточных вод – в диапазоне от 20 до  
11 млрд м3. При этом объем сброса загряз-
ненных сточных вод в среднем составляет 
33,8%. Часть сточных вод различных пред-
приятий перед сбросом в водоемы не очи-
щается или очищается не в полной мере. 
Одной из причин этого является недоста-

точно развитые способы очистки. Для ре-
шения этой проблемы необходимо разра-
батывать и внедрять высокоэффективные 
схемы очистки воды [7].  

В 2020 г. реализация мероприятий в 
рамках федерального проекта «Чистая во-
да» на территории Республики Калмыкия 
не была запланирована. Вместе с тем за 
счет средств республиканского бюджета 
предусмотрено предоставление субсидий 
органам местного самоуправления на раз-
работку проектно-сметной документации 
на строительство очистных установок: 

– строительство станции очистки воды 
и реконструкцию объектов водоснабжения 
п. Цаган Аман Юстинского района (про-
ектные работы завершены, получено по-
ложительное заключение государственной 
экспертизы); 

– строительство станции очистки пить-
евой воды и объектов водоснабжения го-
рода Элисты (проектные работы заверше-
ны, завершаются работы по получению 
положительного заключения государ-
ственной экспертизы); 

– строительство станции очистки воды 
и реконструкцию объектов водоснабжения 
с. Троицкое Целинного района (проектные 
работы завершены, получено положитель-
ное заключение экспертизы). 

В 2020 г. в результате реализации меро-
приятия «Создание парка техники жи-
лищно-коммунального хозяйства» в рам-
ках Индивидуальной программы социаль-
но-экономического развития Республики 
Калмыкия на 2020–2024 годы, утвержден-
ной Распоряжением Правительства Рос-
сийской Федерации от 12 апреля 2020 г.  
№ 992-р, поведены закупка и поставка  
54 единиц специализированной техники 
жилищно-коммунального хозяйства на 
сумму 193,54 млн рублей. 

В рамках реализации мероприятий ре-
гиональной программы «Капитальный 
ремонт общего имущества в многоквар-
тирных домах, расположенных на терри-
тории Республики Калмыкия, на 2014– 
2024 годы» в 2020 г. в 36 многоквартирных 
домах (МКД) проведен капитальный ре-
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монт, в том числе в 19 МКД – ремонт кро-
вель, в 17 МКД – замена лифтового обору-
дования (44 лифта).   

По результатам выполненных меропри-
ятий целевой показатель «доля многоквар-
тирных домов, в которых проведен капи-
тальный ремонт общего имущества, от 
общего количества многоквартирных до-
мов, включенных в программу капиталь-
ного ремонта» достиг планового значения 
и фактически составил 2,5%. 

Также в 2020 г. в рамках регионального 
проекта «Обеспечение устойчивого со-
кращения непригодного для проживания 
жилищного фонда» построен и введен в 
эксплуатацию 26-квартирный дом. В ре-
зультате фактические значения превысили 
плановые по следующим показателям: ко-
личество квадратных метров расселенного 
аварийного жилищного фонда – в 1,9 раза, 
количество граждан, расселенных из ава-
рийного жилищного фонда, – в 2 раза. 

По итогам 2022 г. Калмыкия вошла в 
число регионов-лидеров по темпам и каче-
ству реализации программы социальной 
газификации и заняла 12-е место в рейтин-
ге, составленном Минэнерго России. По 
поручениям главы республики МинЖКХ и 
энергетики Калмыкии и главы муници-
пальных образований должны активизи-
ровать работу в этом направлении. В тече-
ние 2023 г. необходимо догазифицировать 
не менее 400 домовладений, а до 2030 г. 
охватить социальной программой  
4 000 домов. С начала реализации про-
граммы социальной газификации принято 
более тысячи заявок, заключено 975 (94,2% 
от принятых заявок) договоров на техноло-
гическое присоединение к газовым сетям, 
из них исполнено до границ земельного 
участка 882 договора (90,5% от заключен-
ных договоров), газифицировано 532 до-
мовладения (54,6% от заключенных дого-
воров). 

Больше всего заявок на догазификацию 
домовладений подано в городе Элисте – 
768 заявок на газификацию домовладений, 
или 74,6%, в Целинном (112 заявок, или 

10,9%) и в Яшкульском (48 заявок, или 
4,7%) районах, на долю остальных районов 
приходится менее 10% заявок. 

Также отметим, что в целях оказания 
мер социальной поддержки отдельным ка-
тегориям граждан в республике предо-
ставляется выплата на частичное возмеще-
ние расходов на газификацию домовладе-
ний. А в декабре 2022 г. Указом Главы Рес-
публики Калмыкия данная выплата уве-
личена с 25 до 100 тыс. рублей.  

Республика Калмыкия находится в чис-
ле регионов, которые завершили програм-
му переселения жителей из аварийного 
жилищного фонда, признанного таковым 
до 1 января 2017 г. Изначально программа 
была рассчитана на 2019–2025 гг., но бла-
годаря общей слаженной работе ее завер-
шили раньше срока. В период 2019–2021 гг. 
в республике было ликвидировано поряд-
ка 4 тыс. м² аварийного жилья, улучшены 
жилищные условия 212 граждан. В 2022 г. 
переселен 71 житель аварийных домов об-
щей площадью более 2 тыс. м². Теперь же 
предстоит переселить жителей аварийных 
домов, признанных таковыми с 1 января 
2017 г. и по 1 января 2023 г. Таких домов в 
республике насчитывается 47. Они нахо-
дятся в Элисте, Городовиковске, Троицком, 
Яшкуле, Цаган Амане, Хар Булуке. 

В настоящее время МинЖКХ и энерге-
тики Калмыкии ведутся верификация и 
согласование с государственной корпора-
цией «Фонд содействия реформированию 
жилищно-коммунального хозяйства» экс-
пертиз специализированных организаций 
о признании многоквартирных домов ава-
рийными для формирования программы 
переселения жилищного фонда, признан-
ного аварийным после 1 января 2017 г. 

Для формирования комфортной город-
ской среды с 2019 г. благоустроены 29 об-
щественных территорий и 7 дворовых тер-
риторий многоквартирных домов в 19 му-
ниципальных образованиях (табл. 3). 

Индекс качества городской среды за два 
года повысился на 29% (рис. 7). 
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Т а б л и ц а   3 
Формирование комфортной городской среды в Республике Калмыкия за 2019–2021 гг.  

 

Муниципальное образование Объект 

г. Элиста Скейт-парк в парке Победы  

с. Виноградное Городовиковского района Парковая зона 

с. Яшалта Яшалтинского района Детская игровая площадка 

п. Ики-Бурул Ики-Бурульского района Парк «Бумба» 

п. Комсомольский Комсомольского района Рыночная площадь 
 

 
 

Рис. 7. Индекс качества городской среды Республики Калмыкия 

 
В 2022 г. завершились работы по благо-

устройству 7 дворовых территорий много-
квартирных домов и 7 общественных тер-
риторий. На 2023 г. по результатам онлайн-
голосования отобраны 12 общественных 
территорий на сумму 71,6 млн рублей. 

Согласно проекту Закона Республики 
Калмыкия «О республиканском бюджете 
на 2023 год и на плановый период 2024 и 
2025 годов» (далее – проект Закона РК о 
бюджете) расходы на реализацию государ-
ственной программы Республики Калмы-
кия «Новое качество жизни» на 2023 г. 
предусмотрены в объеме 16,5 млрд рублей, 
в том числе на подпрограммы «Доступная 
среда» – 6,3 млн рублей (0,04%); «Повыше-
ние качества предоставления ЖКУ» –  
410,2 млн рублей (2,48%); «Обеспечение 
доступным и комфортным жильем» –  
424,5 млн рублей (2,57%); «Формирование 
комфортной городской среды» – 2,0 млн 
рублей (0,013%), что в совокупности со-
ставляет 5,1%. Бюджетные инвестиции в 
объекты капитального строительства, со-
гласно проекту Закона РК о бюджете, со-
ставят 348,9 млн рублей. Они будут 
направлены на модернизацию объектов 
водоснабжения и реконструкцию канали-
зационных очистных сооружений в городе 

Элисте (1-й этап), водоснабжения п. Цаган 
Аман Юстинского района, сети водоза-
борных сооружений с. Яшалта и с. Улья-
новское Яшалтинского района. 

Инициативное бюджетирование в му-
ниципальных образованиях Республики 
Калмыкия, практика которого реализуется 
в регионе начиная с 2019 г., предусматри-
вает конкурсный отбор социально значи-
мых проектов развития территорий муни-
ципальных образований Республики Кал-
мыкия на 2023 г. Так, на запланированный 
2023 г. прошли отбор 45 проектов (в том 
числе 6 проектов – на обеспечение водо-
снабжением) в рамках республиканских 
субсидий в размере 59,6 млн рублей, что в 
5 раз больше значения 2019 г.  

Городское и жилищно-коммунальное 
хозяйство создают и обеспечивают функ-
ционирование всей инфраструктуры 
комфортности проживания и в городе, и в 
сельском населенном пункте. Эти отрасли 
не прекращали своей деятельности и в 
условиях пандемии, и в чрезвычайных си-
туациях и, несмотря на общий технико-
технологический цикл функционирова-
ния, характеризуются существенными ре-
гиональными особенностями по призна-
кам (рис. 8). 
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Все это должно учитываться не только 
при разработке программы умного города, 
в разработках концепта «умного ЖКХ» в 
публичном управлении и умного конфи-
гурирования социальных сетей в условиях 
цифровизации, но и при разработке и ре-
ализации программ подготовки кадров для 
этих отраслей с учетом обозначенных ре-
гиональных особенностей. 

С активным развитием цифрового об-
щества все большую популярность в со-
временном мире приобретают вопросы 
цифровизации, в том числе совершенство-
вания деятельности органов государствен-
ной власти посредством применения пере-
довых цифровых технологий, искусствен-
ного интеллекта, информационно-теле-
коммуникационных систем [4]. Этот про-
цесс естественным образом ставит перед 
менеджментом новые задачи и создает 
возможности для повышения эффективно-
сти управления в сфере ЖКХ. Положи-
тельный эффект при умном управлении 
достигается за счет использования воз-
можностей технологий анализа больших 
данных и искусственного интеллекта ИТ-
специалистами [6]. 

Сегодня процессы цифровизации обу-
словливают траектории развития общества 
и изменение поведения социальных акто-
ров в управлении жилищно-коммуналь-
ным хозяйством; становятся особенно важ-
ными накопление и грамотное использо-
вание гибридного коллективного разума, 
который может обеспечить трансгрессия 
виртуальных отношений в реальный со-
циокультурный мир в условиях суперум-
ного цифрового общества. Этому способ-
ствуют факторы, влияющие на становле-
ние субъектности в участвующем публич-
ном управлении [2]. Степень «умности» 
управления кадровой политикой в сфере 
ЖКХ характеризуется способностью 
участников выполнять управленческие 
функции и обязанности, владением циф-
ровыми компетенциями, а также условия-
ми функционирования цифровой среды 
умного управления [1]. 

К 2024 г. в Калмыкии планируется пере-
вод массовых социально значимых госус-
луг в электронный вид, но по сравнению с 
регионами высокого уровня наблюдается 
большой разрыв (составляет 63%). В основ-
ном запланированные проекты по цифро-
визации в регионе – это базовые проекты, 
присутствующие во всех региональных 
стратегиях цифровой трансформации. 

Умный дом, умный город как тренды 
социально-экономического развития тре-
буют умных специалистов, обладающих 
компетенциями и способных работать со 
всеми умными техническими системами.  
Умный дом и умный город – это прежде 
всего сложные технические системы с осо-
быми требованиями к их эксплуатацион-
ной надежности.  

Готова ли система среднего профессио-
нального образования – высшего образо-
вания (СПО – ВО) Республики Калмыкия к 
подготовке таких специалистов? В теку-
щем периоде с определенной долей допу-
щения скажем, что да, но система СПО – 
ВО сама должна быть демонстрационной 
площадкой умных зданий и сооружений, а 
это требует времени для соответствующей 
модернизации материально-технической 
базы. И речь здесь идет вовсе не о ИКТ, 
масштабно внедряемых в образовательный 
процесс и в сферу ЖКХ в части коммуни-
каций и учета коммунального ресурса, 
проведения оплаты.  

Перспективы развития системы СПО –
ВО в Республике Калмыкия должны учи-
тывать региональные особенности город-
ского и жилищно-коммунального хозяй-
ства. Подготовка кадров для сферы ЖКХ и 
их профессиональное развитие невозмож-
ны без создания в государстве единого 
сильного научно-образовательного центра. 
В Республике Калмыкия формирование 
кадров в сфере государственного и муни-
ципального управления, коммерции и 
бизнеса осуществляется через множество 
высших учебных заведений, осуществля-
ющих подготовку кадров для региональ-
ной экономики: это и опорный региональ-
ный вуз – ФГБОУ ВО «Калмыцкий госу-
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дарственный университет имени Б. Б. Го-
родовикова» (КалмГУ), и ведущие учебные 
заведения федерального уровня. Форми-
рование кадров для системы ЖКХ осу-
ществляется в основном посредством под-
готовки специалистов высшего образова-
ния на уровне бакалавриата за счет освое-
ния образовательных программ экономи-
ческих и инженерных направлений. В свя-
зи с этим единственному региональному 
вузу необходимо рассмотреть вопрос раз-
работки и реализации образовательной 
программы профессиональной переподго-
товки «Экономика и управление город-
ским и жилищно-коммунальным хозяй-
ством: требования профессиональных 
стандартов» в объеме не менее 250 часов; 
заключить долгосрочные соглашения о со-
трудничестве в части подготовки специа-
листов (экономистов и менеджеров) для 
сферы управления многоквартирными 
домами (61 соглашение с УК и ТСЖ), сфе-
ры управления жилищным фондом (2 со-
глашения с профильными органами вла-
сти); ввести в план набора КалмГУ новые 
профили по направлениям бакалавриата и 
магистратуры УГСН 38.00.00, что позволит 
университету реализовать актуальную для 
нужд городского и жилищного хозяйства 
города Элисты и Республики Калмыкии 
программу подготовки менеджеров, а так-
же принять участие в реализации регио-
нального проекта «Содействие занятости 
(Республика Калмыкия)» в рамках нацио-
нальной программы «Демография». Дан-
ные подходы, несомненно, должны быть 
поддержаны в федеральном отраслевом 
министерстве, у региональной власти, что 
укрепит уверенность в верности выбран-
ных направлений при формировании 
кадровой политики региона в сфере ЖКХ.   

Таким образом, агропромышленная 
ориентация экономики республики во 
многом определила и специфику жизне-
деятельности населения – агропромыш-
ленные и промышленные предприятия 
практически полностью выполняют функ-
ции социального обеспечения и развития 
своих работников с позиций уровня и ка-

чества жизни, включая жилье, инфра-
структуру и объекты социального назна-
чения, позволяющие осуществлять полно-
ценную жизнедеятельность, отдых, оздо-
ровление, культурное развитие, воспита-
ние и обучение. В настоящее время многие 
из крупных промышленных предприятий 
уже не существуют или работают по сце-
нарию «насколько хватит» производствен-
ных мощностей, в режиме значительного 
износа – и морального, и физического, и 
функционального, в силу чего являются 
экологически опасными и энергетически 
затратными [5]. В полной мере это отно-
сится и к объектам ЖКХ Республики Кал-
мыкия, что обусловливает необходимость 
внедрения новшеств, обеспечивающих 
экологичность и энергоэффективность 
ЖКХ на фоне масштабной цифровой 
трансформации. Для решения обозначен-
ных проблем требуется системная работа 
по повышению качества трудовых ресур-
сов в условиях цифровизации управления 
в сфере ЖКХ на основе когнитивного мо-
делирования регионального механизма. 
Результатом этой системной работы явля-
ется снижение социальной напряженно-
сти, снятие противоречий в социальной и 
административной сфере, достижение це-
левых показателей социально-экономичес-
кого развития в контексте стратегических 
ориентиров и приоритетов развития Рес-
публики Калмыкия на период до 2030 г. в 
системе национальной экономики Россий-
ской Федерации. 

В заключение отметим, что современное 
состояние и проблемы городского и жи-
лищно-коммунального хозяйства Респуб-
лики Калмыкия требуют определения 
приоритетов подготовки профессиональ-
ных кадров и развития системы СПО – ВО, 
которые целесообразно определять в кон-
тексте готовности к вызовам цифровой 
трансформации внедрения новшеств, 
обеспечивающих экологичность и энер-
гоэффективность ЖКХ на фоне масштаб-
ной цифровой трансформации. Для ре-
шения обозначенных проблем требуется 
системная работа по повышению качества 
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трудовых ресурсов в условиях цифровиза-
ции управления в сфере ЖКХ на основе 
когнитивного моделирования региональ-
ного механизма. Результатами этой си-
стемной работы являются снижение соци-
альной напряженности, снятие противо-
речий в социальной и административной 

сфере, достижение целевых показателей 
социально-экономического развития в 
контексте стратегических ориентиров и 
приоритетов развития Республики Кал-
мыкия на период до 2030 г. в системе 
национальной экономики Российской Фе-
дерации. 
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КАДРОВЫЙ РАЗРЫВ: МАСШТАБЫ И ФАКТОРЫ 
ДЕФИЦИТА ИТ-КАДРОВ В РОССИИ 

 
М. Ю. Варавва 

Оренбургский филиал Российского экономического университета  
имени Г. В. Плеханова, Оренбург, Россия  

 
В статье актуализируется положение о том, что ускорение цифровизации, нарастание виртуальной доми-

нанты и технологическая нагруженность производственных процессов требуют достаточного количества и 

качества высокоподготовленных ИТ-профессионалов с необходимым набором знаний, компетенций и реле-

вантного опыта, соответствующих запросам новой модели развития. Отмечено, что, несмотря на популяр-

ность ИТ-специальностей и большой спрос на ИТ-образование, современная Россия испытывает значитель-

ный дефицит ИТ-специалистов различного уровня подготовки. Оценены масштабы кадрового «голода» в 

российских ИТ-секторах на основе отчетов национальных и зарубежных аналитических агентств. Методом 

контент-анализа выявлен комплекс факторов, обладающих кумулятивным эффектом, накопившимся за ряд 

предшествующих лет: отставание российской системы академических институтов образования в подготовке 

ИТ-специалистов от запросов цифровых секторов; ускорение процессов виртуализации в период пандеми-

ческой ситуации в России, усугубивших ИТ-кадровый дисбаланс; отток и релокация ИТ-специалистов на 

фоне изменившихся геополитических условий и пр. Делается вывод, что кадровый разрыв в национальных 

цифровых отраслях – это тренд среднесрочного периода, который требует внедрения комплекса действен-

ных мер, поэтапно перекрывающих потребность цифровой экономики в ИТ-кадрах в горизонте 2023–2030 гг.  

Ключевые слова: Digital-технологии, цифровая экономика, дефицит ИТ-специалистов, релокация ИТ-кадров, 

факторы кадровой асимметрии. 
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The article focuses on the idea that  speeding-up of digitalization, growth in virtual dominant and technological 

burden of production processes require a sufficient number and quality of highly-qualified IT-professionals with an 

adequate set of knowledge, competences and relevant experience meeting challenges of the new model of 

development. It is clear that in spite of popularity of IT-specialists and high demand for IT-education today’s Russia 

faces a serious shortage of IT-specialists of different level of training. The scale of staff deficit in Russian IT-sectors 

was estimated on the basis of reports by national and overseas analytical agencies. The method of content-analysis 

helped identify a set of factors with cumulative effect that piled up in previous years: inability of Russian academic 

education institutions training IT-specialists to meet the requirements of digital sectors; speeding processes of 

virtualization in pandemic period in Russia that worsened IT-staff balance; outflow and relocation of IT-specialists 

in conditions of changing geo-political situation and so on. A conclusion was drawn that staff gap in national digital 

sectors is a medium-term trend, which demands introduction of effective measures that will be able to cover the 

needs of digital economy in IT-specialists in the period 2023-2030. 
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овременный цифровой этап разви-
тия характеризуется быстротой 
протекания и обновления инфор-

мационных процессов, требующих карди-
нальных организационных и инноваци-
онно-технологических изменений. Сфера 
информационно-цифровых технологий 
мобильна в плане постоянной инноваци-
онной трансформации, непрерывного 
продуцирования и диффузии технологи-
ческого новаторства, отличается инфра-
структурной сверхсложностью и высокими 
темпами развития.  

В настоящее время цифровизация до-
статочно четко обозначила шесть ключе-
вых мегатрендов, которые и в дальнейшем 
будут влиять на модель цифрового разви-
тия России в среднесрочной перспективе 
до 2030 г.: 

1. Ускорение темпов развития эконо-
мики совместного потребления (шеринго-
вой экономики) на фоне масштабной тор-
говой интеграции. 

2. Виртуализация сферы услуг. 
3. Цифровая революция на транспорте 

(переход к использованию умных авто-
средств). 

4. Цифровизация социальных процес-
сов. 

5. Развитие IоT – промышленного  
Интернета вещей (Industrial Internet of 
Things) – и цифровизация цепочек поста-
вок. 

6. Цифровая урбанизация.  
Обозначенные процессы требуют рас-

пространения и использования ряда акту-
альных технологий Индустрии 4.0, таких 
как big data; нейросети и искусственный 
интеллект; цифровой двойник; цифровой 
бэк-офис; омниканальность VR/AR; до-
полненная реальность, аддитивное произ-
водство (3D-печать) и др. Обозначенные 
Digital-технологии предопределяют успех 
цифровой трансформации, имеют уни-
кальный расширяющийся эффект и со-
здают фундамент для их применения в 
различных сферах: аэрокосмической, обо-
ронной, поисково-навигационной, преди-
кативной медицине, дистанционном аг-

ромониторинге, сенсорном управлении в 
промышленности, образовании при до-
ставке образовательного контента, обеспе-
чении безопасности жизнедеятельности и 
т. д. [1].  

В условиях роста виртуальной нагрузки 
и сложности технологических процессов 
руководители компаний и организаторы 
бизнесов приходят к пониманию того, что 
внедрить и поддерживать многие продви-
нутые новации, виртуальную инфра-
структуру и сервисы невозможно без 
надлежащей кадровой базы, или «команд 
перемен» – креативных лидеров, талант-
ливых инноваторов, агентов изменений, 
разработчиков, генерирующих и внедря-
ющих сложные цифровые технологии, 
принципиально новые идеи, проекты и 
решения. В связи с чем требуется доста-
точное количество высокоподготовленных 
ИТ-специалистов с необходимым набором 
компетенций, без которых невозможно 
решать сложные профессиональные зада-
чи и которые стали бы ядром данной мо-
дели развития. 

Исследователи делают акцент на том 
факте, что ИТ-сфера требует сложной ра-
бочей силы, которая является редким ре-
сурсом. Так, эксперты Boston Consulting 
Group отмечают, что современные перели-
вы рабочей силы и глобальные трансфор-
мации в сфере труда меняют парадигму 
менеджмента человеческих ресурсов, пе-
реключаясь с управления кадрами к 
управлению талантами [6; 14], сохранению 
ключевой роли сотрудников, обладающих 
необходимыми навыками для управления, 
производства и обслуживания систем Ин-
дустрии 4.0, включая знания в области ро-
бототехники, блокчейна и производствен-
ных технологий [2. – С. 66].  

Характеризуя современные требования, 
предъявляемые к профессиональному 
цензу ИТ-специалистов, М. Гётц отмечает: 
«Невозможно охватить весь комплекс ком-
петенций, востребованный Индустрией 
4.0... помимо «жестких», узкоспециализи-
рованных навыков все более актуальными 
становятся «мягкие» – универсальные 

С 

http://digital-russia.rbc.ru/article-page_6.html
http://digital-russia.rbc.ru/article-page_9.html
http://digital-russia.rbc.ru/article-page_5.html
http://digital-russia.rbc.ru/article-page_5.html
http://digital-russia.rbc.ru/article-page_11.html
http://digital-russia.rbc.ru/article-page_4.html
http://digital-russia.rbc.ru/article-page_4.html
http://digital-russia.rbc.ru/article-page_10.html
http://digital-russia.rbc.ru/article-page_12.html
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личностные качества... такие как умения 
работать в команде, предвидеть будущие 
вызовы, выявлять закономерности, быстро 
адаптироваться к неожиданным ситуаци-
ям» [13. – С. 77].  

Среди факторов, вызывающих острую 
нехватку ИТ-специалистов различных 
профессий, в том числе в развитых инду-
стриальных странах, авторы называют 
«неповоротливость», негибкость и низкую 
отзывчивость системы образования к нуж-
дам цифровизации: индустриальным эко-
номикам угрожает не технологический 
прогресс Индустрии 4.0 как таковой, они 
могут проиграть от цифровой трансфор-
мации в силу нехватки человеческого ка-
питала в сочетании с ригидностью образо-
вательной системы [15]. Спираль дисба-
ланса на отечественном рынке труда кад-
ров технологичных секторов экономики 
раскручивает и ряд факторов неэкономи-
ческого порядка, к которым следует отне-
сти демографический кризис, неоправ-
данно малое представительство женщин в 
составе ИТ-специалистов, недостаточный 
профессионально-образовательный ценз 
прибывающих в Россию мигрантов, гото-
вых работать в ИТ-сфере [5. – С. 94]. Ситу-
ация во многих компаниях и секторах, 
ориентированных на информационные 
технологии, усложняется постоянной цир-
куляцией и релокацией высокоподготов-
ленных специалистов, что подрывает их 
конкурентоспособность на внутренних и 
зарубежных рынках.  

Аккумулируя огромный поток автор-
ских позиций к исследованию причин не-
достаточности, геолокации и концентра-
ции уникальных профессиональных ИТ-
ресурсов, следует отметить, что большин-
ство современных компаний ИТ-гигантов 
создаются не на родине происхождения их 
основателей. Так, ряд исследователей ука-
зывает на тот факт, что наиболее активные 
новаторы эмигрируют в пять раз чаще, чем 
их менее продуктивные коллеги, создавая 
положительные эффекты для развития 
инноваций в местах своей релокации [8]. 
Одной из самых мобильных групп ИТ-

специалистов являются номинанты Нобе-
левской и Филдсовской премий, треть из 
которых работает за пределами страны 
происхождения [14]; около 70% инжене-
ров-программистов Силиконовой (Крем-
ниевой) долины являются выходцами из 
других стран; около 40% крупнейших ми-
ровых компаний, миллиардных по объему 
выручки, были основаны иммигрантами 
[4]. Этим объясняется исследовательский 
интерес к теме релокации и миграции вы-
сокоподготовленных профи и талантли-
вых организаторов супертехнологичных 
бизнесов [9; 10; 11; 12].  

Современная ИТ-индустрия является 
привлекательной, перспективной, активно 
развивающейся отраслью, что инициирует 
формирование особой группы ИТ-
профессионалов высокого уровня квали-
фикации, вносящих весомый вклад в ин-
новационное развитие российских ИКТ-
отраслей. Имеющиеся оценки численно-
сти ИКТ-специалистов в России имеют 
существенное расхождение данных в зави-
симости от применяемых методик подсче-
та. Так, по оценке НИУ ВШЭ (данные Рос-
стата), в 2021 г. численность ИТ-кадров со-
ставляла 1,756 млн человек, или 2,5% от 
общей численности занятых (по оценке же 
ОЭСР численность ИТ-специалистов в Рос-
сии в 2021 г. составляла 1,45 млн человек)1.  
Согласно данным Минтруда России и ис-
следованиям Ассоциации предприятий 
компьютерных и информационных техно-
логий (АПКИТ), в российской цифровой 
экономике на начало 2022 г. работало  
1,45 млн ИТ-специалистов и около 350 тыс. 
человек были заняты в области телеком-
муникаций и связи2. Таким образом, в Рос-
сии насчитывается около 1,8 млн ИКТ-
кадров различной квалификации, или 
2,4% от экономически активного населе-
ния страны3. На начало 2023 г. российские 
занятые в ИКТ-интенсивных профессиях 

                                                
1 URL: https://docs.yandex.ru/docs/view?tm=167 444776  
2 URL: https://digital.gov.ru/ru/events/41208/?utm_ 
referrer=https%3a%2f% 
3 URL: https://apkit.ru/news/it-kadry-dlya-tsifrovoy-
ekonomiki-v-rossii/ 
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составляли 9 148,9 человек; специалисты по 
ИКТ – 1 764,6 человек, другие специали-
сты, интенсивно использующие ИКТ, – 
7 384,3 человек1. 

На фоне лидеров по доле ИКТ-
специалистов в общей численности заня-
того населения в ЕС (Швеции – 8%, Фин-
ляндии – 7,6%, Люксембурга – 6,7%) Россия 
отстает в 3–3,5 раза. Наиболее высокие по-
зиции у России в рейтинге распределения 
ИТ-кадров по возрасту. Так, в 2020 г. ИКТ-
специалисты моложе 35 лет составляли в 
России 50%; Германии – 38,6%; Швеции – 
31,8%; Финляндии – 29,0% (от общей чис-
ленности специалистов по ИКТ) [7. –  
С. 79–81].  

Национальная экономика и раньше ис-
пытывала дефицит высококвалифициро-
ванных ИТ-кадров (на государственном 
уровне и в научной среде о данной про-
блеме заговорили уже в 2008–2010 гг.), но в 
новых условиях вопрос кадрового разрыва 
становится все более острым: в 2022 г. не-
хватка ИТ-кадров, по различным оценкам, 
составляла от 300 тыс. до 1 млн человек, 
причем данная тенденция будет домини-
ровать вплоть до 2030 г. Так, в период 2021–
2023 гг. потребность работодателей в со-
трудниках уровня middle (средний) пре-
вышает количество кандидатов – это под-
готовленный, квалифицированный, само-
стоятельный, командный игрок, автоном-
но решающий большинство сложных за-
дач. В список наиболее дефицитных и вос-
требованных ИТ-специальностей, на кото-
рые в 2023–2024 гг. придется сверхвысокий 
активный спрос, входят блокчейн-
криптограф, разработчик языков про-
граммирования Solidity, пентестер (специ-
алист по тестированию компьютерных си-
стем на проникновение, взлом и хакерские 
атаки), аналитик big data и умных инсай-
тов, мобильный разработчик в сфере ки-
бербезопасности, разработчик мобильных 
приложений для iOS и Android, веб-
разработчик фронтенда и бэкенда, DevOps 
(development и operations), QA-инженеры 

                                                
1 URL: https://https://docs.yandex.ru/docs/view? 
tm=167444776 

(инженер по обеспечению качества и вы-
явлению дефектов и ошибок программно-
го продукта) [1].  

К дефициту традиционных (классиче-
ских) ИТ-специалистов различного уровня 
подготовки сегодня добавляются и новые 
профильные цифровые профессии в обла-
сти искусственного интеллекта, науки о 
данных и кибербезопасности. Эти приори-
тетные сферы в фокусе внимания государ-
ства и корпоративного сектора2. Эксперты 
отмечают, что с проблемой нехватки ред-
ких профессионалов столкнутся около  
100 тыс. организаций, дефицит составляет 
в настоящее время от 30 до 50 тыс. специа-
листов, а суммарная текущая националь-
ная потребность в таких специалистах 
оценивается в 222 тыс. человек в год; необ-
ходимость ИКТ-специалистов средней 
квалификации составляет около 76 тыс. 
человек в год, а общая потребность в высо-
коквалифицированных кадрах к 2024 г. 
увеличится на 25% и достигнет значения 
290–300 тыс. человек в год3.  

Кадровый дефицит значительно снижа-
ет позиции России в важнейших мировых 
рейтингах. В частности, в 2021 г. по Индек-
су конкурентоспособности ИТ-отрасли 
крупнейших стран мира Россия находи-
лась на 49-м месте из 66 (позиция между 
Индией и Китаем); в рейтинге «Кадры для 
ИТ-отрасли» – на 29-м месте из 64 [3]. Это 
выглядит парадоксально на фоне того, что 
российское фундаментальное техническое 
образование признано лучшим в мире, но 
страна по-прежнему является настоящим 
«универмагом IT-мозгов», а интеграция в 
мировую экономику происходит часто в 
форме интеллектуальной миграции высо-
коклассных программистов, аналитиков, 
разработчиков ПО, математиков за рубеж 
[1. – С. 62]. Национальные же ИКТ-секторы 
испытывают настоящий кадровый голод, и 

                                                
2 См.: Указ Президента Российской Федерации от  
1 мая 2022 г. № 250 «О дополнительных мерах по 
обеспечению информационной безопасности Рос-
сийской Федерации». – URL: http://www.kremlin.ru/ 
acts/bank/47796 
3 URL: https://www.rbc.ru/technology_and_media/ 
16/05/2022/627e20819a7947761c089549 

https://vc.ru/flood/30615-kakie-it-specialnosti-okazhutsya-vostrebovannymi-v-2018-godu
https://vc.ru/flood/30615-kakie-it-specialnosti-okazhutsya-vostrebovannymi-v-2018-godu
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потребности страны в специалистах удо-
влетворяются лишь на 40%.  

Высокая востребованность аналитиков, 
программистов, разработчиков и рост их 
дефицита обусловлены целым комплексом 
факторов, которые несут в себе аккумули-
рующий эффект, накопленный за ряд лет. 
Выделим наиболее важные доминанты, 
определяющие кадровый разрыв в нацио-
нальных ИТ-секторах. 

1. Ускорение темпов развития и проникно-
вения цифровых процессов и технологий в 
производство, сервис, администрирование, 
управление, обыденную жизнь людей.  

Логика данной тенденции такова, что за 
2021–2022 гг. количество аккредитованных 
ИТ-компаний в России выросло в 7 раз. 
Поэтому знающие и подготовленные IТ-
кадры сегодня, а особенно в перспективе, 
нужны практически везде: в промышлен-
ности, электроэнергетике, медицине, сель-
ском хозяйстве, обороне, фармацевтике, 
услугах.  

2. Ригидность национальной системы обра-
зования.  

Кадровый разрыв является ярким пока-
зателем отставания профессионального 
образования и обучения от нужд экономи-
ки и общества. Неиспользование потенци-
ала российских вузов, неспособность си-
стемы образования максимально быстро 
адаптироваться к новой цифровой реаль-
ности в плане наращивания подготовки 
востребованных ИТ-специалистов объек-
тивно повлекли за собой отставание в под-
готовке необходимого количества специа-
листов с технической, научно-матема-
тической и инженерной базой при посто-
янном росте спроса на них и количества 
вакансий. Вполне очевидно, что наличие 
огромного количества ИТ-курсов и он-
лайн-платформ никоим образом не заме-
няет фундаментального классического ИТ-
образования. И сегодня российские учеб-
ные заведения стараются закрыть часть по-
требности рынка в специалистах, но без 
встречных инициатив и усилий государ-
ства и корпоративного сектора полностью 
справиться с кадровым «голодом» отече-

ственных ИТ-компаний в ближайшей пер-
спективе они не смогут. 

3. Пандемия как акселератор цифровиза-
ции.  

Период социальной изоляции и панде-
мии 2020–2021 гг. стал своеобразным уско-
рителем внедрения цифровых технологий 
в те традиционные сферы производства и 
потребления, где раньше этого не требо-
валось. Информтехнологии инициировали 
новые виртуальные продукты и виды де-
ловой активности, что привело к ажиотаж-
ному спросу на онлайн-услуги, сервисы и 
их продвижение, поддержание и обслужи-
вание, а цифровые навыки превратились в 
must-have: в настоящее время в России ими 
в той или иной степени владеют 82% насе-
ления, а выше базового уровня – 13% [3]. 

4. Дисбаланс в распространении и использо-
вании новых цифровых технологий в различ-
ных отраслях национальной экономики.  

Закономерным итогом данного процес-
са стал переток ИТ-кадров в более продви-
нутые и высокооплачиваемые сферы. Так, 
самый высокий уровень занятых, интен-
сивно использующих ИКТ, отмечается в 
финансовом и страховом секторах (44,8%), 
связи, научной и технической деятельно-
сти (32%)1. ИТ-корпорации-гиганты, веду-
щие банки и финтех-компании в борьбе за 
таланты практически опустошают сегмент 
рынка опытных и редких ИКТ-спе-
циалистов, делая ставку на рост заработ-
ной платы в желании удержать их внутри 
компании. Крупные корпорации готовы и 
удаленно использовать компетенции и 
опыт уникальных специалистов, полно-
стью соответствующих миссии и деятель-
ности компании. Возникает ситуация, в 
которой аналитик, программист, веб-
разработчик, тестировщик выберет скорее 
банк или крупный b2c-сервис, чем про-
мышленную компанию или предприятие 
оборонного комплекса. Многие россий-
ские ИТ-компании продолжают привле-
кать в свою команду сильных ИТ-профи с 
опытом работы в международных фирмах, 

                                                
1 URL: https://www.itweek.ru/digitalization/news-
company/detail.php?ID=225205 
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поскольку для них имеют высокую цен-
ность экспертиза, грамотное выстраивание 
бизнес-процессов, решение декомпозици-
онных задач. К тому же такие профессио-
налы уже знакомы с выходящими на рос-
сийский рынок западными промышлен-
ными системами, международными стан-
дартами и методологиями. Отсутствие 
кадров такого уровня приводит к срыву 
внутренних технологичных и высокопри-
быльных проектов, затягиванию цифровой 
трансформации бизнес-процессов.  

5. Несоответствие соискателей ИТ-вакан-
сий требованиям, критериям и стандартам 
работодателей.  

В 2022 г. на фоне острой нехватки ИТ-
кадров и ажиотажного спроса на них обо-
значился значительный рост резюме от 
лиц, освоивших ИТ-профессии. Анализ 
вакансий платформы Headhunter за 2022 г. 
показывает, что 66%, или 170 тыс., разра-
ботчиков и программистов среди мужчин 
не имели профильного высшего образова-
ния. Среди разработчиков в возрасте 25– 
34 лет непрофильное высшее образование 
встречается у 67%, в возрасте 35–44 – у 69%, 
45 и старше – у 78%1. Работодатели же 
предъявляют высокий спрос к специали-
стам не ниже уровня middle с релевантным 
опытом, который не способны дать ИТ-
курсы и дистанционные вебинары. Таким 
образом, у руководителей компаний и ИТ-
предпринимателей остается востребован-
ным бизнес-заказ к институтам фундамен-
тального профильного технического обра-
зования.  

6. Региональная кадровая асимметрия. 
 Давление дефицита ИТ-кадров наибо-

лее сильно отражается на российских ре-
гионах, поскольку значительная их доля 
концентрируется в мегаполисах: в Москве 
(около 20%), Санкт-Петербурге, Новоси-
бирске, Екатеринбурге, Самаре. Однако 
тенденции таковы, что будущее цифровой 
трансформации связывается именно с ре-
гионами России: к отечественному рынку 
информационных технологий подключа-

                                                
1 URL: https://www.rbc.ru/technology_and_media/ 
28/09/2022/633324f39a7947518c6fd452 

ется все большее число жителей городов и 
областей, отдаленных от крупных центров, 
и ожидается, что в течение ближайших  
5–10 лет количество пользователей ИТ-
продуктами возрастет в разы, в том числе 
за счет продвижения национальных про-
ектов по созданию территорий опережа-
ющего экономического развития, которые 
станут настоящими полюсами инноваци-
онного роста и активными потребителями 
высоких ИТ-технологий. Это вызовет но-
вый виток спроса на специалистов разных 
уровней подготовки. 

7. Гендерная дихотомия на рынке ИТ-
профессий.  

В гендерном разрезе традиционно вы-
сокотехнологичные ИКТ-сферы представ-
лены мужчинами, для которых инженер-
ное и математическое образование являет-
ся более востребованным, чем для жен-
щин. В национальных ИТ-отраслях крайне 
низки показатели занятости женщин: в со-
ставе ИКТ-кадров высшей и средней ква-
лификации в 2017–2021 гг. их доля состав-
ляла в среднем 16,6% с нарастающей отри-
цательной динамикой с 18,1 до 14,9% в 
2022–2023 гг.2 Таким образом, специали-
сты-женщины как потенциальный ресурс 
цифровой экономики недооценены и не 
используются в полной мере. 

8. Изменение геополитической ситуации: 
отток подготовленных ИТ-кадров из страны.  

В 2022 г. проблема дефицита ИКТ-
специалистов обострилась геополитиче-
ским аспектом. События февраля –
сентября 2022 г. в России активизировали 
процессы двух волн миграции ИТ-спе-
циалистов за рубеж. По оценке РАЭК (Рос-
сийской ассоциации электронных комму-
никаций), в феврале – марте 2022 г. из Рос-
сии уехало примерно 50–70 тыс. ИТ-
специалистов (около 1,5%). Цифровая 
платформа Habr (карьерный сервис для 
ИТ-специалистов) дает статистику оттока 
кадров весны 2022 г., указывая, что ИТ-
специалисты уезжали в Европу (45%), Гру-

                                                
2 URL: https://docs.yandex.ru/docs/view?tm= 
167444776  
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зию (10%), Турцию (9%), Армению (6%) и 
другие страны (22%)1. 

Вторая волна отъезда ИТ-специалистов 
(после объявления частичной мобилиза-
ции, сентябрь 2022 г.) усилила имеющийся 
дефицит кадров. По оценке АПКИТ, но-
вый отток оказался в 2–3 раза большим, 
чем в первую волну весной 2022 г. Точная 
статистика исхода отсутствует, поэтому, по 
разным оценкам, за 2022 г. из России в дру-
гие страны выехало около 6% ИT-специа-
листов; 57% – не намерены покидать роди-
ну2. Многие из уехавших из страны не ис-
ключают вариант возвращения, поскольку 
видят растущие возможности для развития 
карьеры в России и распространения «не-
призывных гарантий» применительно к 
особо востребованным кадрам.  

Следует иметь в виду, что определен-
ный вклад в отток ИТ-кадров вносит и так 
называемая скрытая, или пассивная, ИТ-
иммиграция (без физического перемеще-
ния лиц за пределы России). Часть специа-
листов, оставаясь в России, работает над 
проектами и заказами зарубежных компа-
ний Грузии, Армении, Казахстана, Белару-
си, поскольку оплата услуг ИТ-специ-
алистов в этих странах приблизилась к 
среднеевропейской. Так, в Республике Бе-
ларусь в декабре 2022 г. средний доход в 
ИТ составлял 2 000 долларов, медианный – 
2 250 долларов, или 141 750 рублей3 (по 
данным РБК, в Москве медианная зарплата 
ИТ-специалиста в этот же период не пре-
вышала 85 600 рублей).  

Таким образом, сегодня вектор эконо-
мико-технологических интересов сместил-
ся на Восток, где заинтересованность в рос-
сийских специалистах проявляют Синга-
пур, Китай, Корея, Казахстан, Грузия.  

9. Релокация ИТ-персонала иностранными 
компаниями, ориентированными на глобаль-
ный рынок, ушедшими из России.  

В кадровом разрезе релокация затрону-
ла основную массу сотрудников зарубеж-

                                                
1 URL: https://inclient.ru/outflow-it-specialists/ 
2 URL: https://news.rambler.ru/sociology/49410514/ 
?utm_content=news_media&utm_medium 
3 URL: https://salaries.devby.io 

ных компаний, уходивших с российского 
ИТ-рынка, сотрудников российских ИТ-
компаний, которые работали на зарубеж-
ных рынках и потеряли клиентов, ИТ-
фрилансеров. 

Оценки масштабов релокации ИТ-
специалистов достаточно противоречивы: 
Россию могли покинуть от 120 до 170 тыс. 
ИТ-специалистов4.  

В исследовании ИСИиЭЗ НИУ ВШЭ от-
мечается, что в ИТ-компаниях–резидентах 
Российской Федерации, находящихся в 
иностранной или совместной российской 
и иностранной собственности, работало 
около 88 тыс. человек (14% работников ИТ-
отрасли и сферы ИТ-услуг). Эта группа 
рассматривалась наиболее мобильной и 
востребованной за рубежом5. 

В целом можно отметить, что основные 
факторы, порождающие дисбаланс на рос-
сийском рынке труда ИТ-профессионалов, 
достаточно разнообразны и вызваны не 
только возрастающими информационно-
технологическими потребностями нацио-
нальной экономики, но и политическими, 
институциональными, демографическими 
проблемами. Кадровый разрыв в сфере 
ИКТ, по мнению большинства аналитиков 
и экспертов, вызывает угрозы информаци-
онной безопасности страны и является в 
настоящее время для России проблемой, 
требующей поступательного наращивания 
численности кадровой инфраструктуры 
не только в базовых сегментах ИТ-отрасли, 
но и в традиционных сферах экономики. 
Как никогда актуальным становится каче-
ственное ИТ-образование, дообучение, 
привлечение и удержание ИТ-кадров, 
обеспечивающих развитие приоритетных 
технологий искусственного интеллекта и 
Интернета вещей, которые заложат фун-
дамент ИТ-отраслей-локомотивов цифро-
вой экономики будущего.  

Таким образом, обозначенная проблема 
кадрового дефицита выдвигает перед Рос-
сией серьезные вызовы на пути достиже-

                                                
4 URL: https://www.vedomosti.ru/rubrics/technology 
5 URL: https://docs.yandex.ru/docs/view?tm= 
167444776 

https://www.rbc.ru/technology_and_media/15/09/2022/6321c8789a7947fadac582b9
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ния цифровой зрелости и входит в разряд 
актуальных, поскольку это вопрос даль-
нейшего цивилизационного продвижения, 
вхождения в новый этап постиндустри-
ального развития за счет опоры на высоко-
развитый человеческий интеллект, акту-
альные компетенции и высокие техноло-
гии информационно-цифровых отраслей, 
где генерируются принципиально новое 
знание и информация, оказываются софт-
услуги, формируются новые модели ИТ-
бизнеса.  

В настоящее время Россия – это уни-
кальная исследовательская площадка, «ла-
боратория», «фабрика идей» для вопло-
щения многих масштабных, интересных и 
перспективных ИТ-новаций мирового 
уровня, которые нуждаются в разработке и 
притягивают таланты. Данный факт явля-
ется гарантией того, что обученные в 
стране и привлеченные ИТ-кадры будут 
строить свою профессиональную и науч-
ную карьеру в России. 
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МОЛОДЕЖНОЕ ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО  
В РОССИИ: ПОИСК АЛЬТЕРНАТИВ РАЗВИТИЯ 

 
И. Е. Бельских 

 Волгоградский филиал Российского экономического университета  
имени Г. В. Плеханова, Волгоград, Россия 

 
В статье рассмотрены возможные альтернативы развития молодежного предпринимательства в России с по-
зиции экспертной оценки. На основании анализа эмпирического и нормативного материала, а также наци-
онального опыта были определены три подхода к решению поставленной цели: 1) с позиции процессов со-
циализации и всестороннего развития молодежи; 2) с точки зрения российско-белорусского опыта (увлечен-
ность нормативными установками, формальными методами отчетов и региональным бюджетным софинан-
сированием проектов); 3) в ходе актуализации виртуальной, цифровой предпринимательской активности на 
базе университетов. С позиции авторской точки зрения по проблемам развития молодежного предпринима-
тельства в России были определены приоритеты. Автором определена востребованность формирования 
предприятий для конкурентных отраслей в международном плане (при поддержке конкурсов проектов на 
основе действующих молодежных фирм при использовании налоговой политики); смены нормативно-
административной парадигмы в поведении регулятора на рынке для молодежи (установление норм и прак-
тик как обобщение последствия массового успеха реальных проектов, а не авансирование нормативов и обя-
зательств); роста значения частного сектора в развитии молодежного предпринимательства (усиление моти-
вации и интереса у социальных сетей и СМИ); использования механизмов венчурного финансирования и 
роли бизнес-ангелов на основании региональных и федеральных бизнес-лидеров; отказа от массового ис-
пользования вузов в деле развития молодежного бизнеса. Также были предложены инструменты альтерна-
тивного развития предпринимательства в молодежной среде на основе частной инициативы. Альтернатив-
ное развитие предполагают и универсальные изменения по продвижению проектов в российском обществе 
и на рынках.  
Ключевые слова: предпринимательство, молодежь, альтернативы развития, молодежная политика, малый и 
средний бизнес. 

 

YOUTH ENTREPRENEURSHIP IN RUSSIA:  
SEARCHING FOR ALTERNATIVES  

OF DEVELOPMENT 

 
Igor E. Belskikh  

Volgograбурd branch of the Plekhanov Russian University of Economics,  
Volgograd, Russia 

 
The article studies possible alternatives of youth entrepreneurship development in Russia in view of expert opinion. 
By analyzing empiric and normative material and using national experience three approaches to solving the 
problem were identified: 1) from the standpoint of socialization and all-round development of young people;  
2) from the point of view of Russian-Belorussian experience (enthusiasm for standard guidelines, formal methods of 
reporting and regional budget co-financing of projects); 3) within the frames of realization of virtual, digital 
entrepreneurial activity based on universities. In view of author’s opinion concerning youth entrepreneurship 
development in Russia priorities were fixed. The author showed the demand for setting-up enterprises for concrete 
industries in the international format (support of project competitions based on effective youth companies with the 
help of tax policy); changing normative and administrative paradigm in regulator’s behavior on market for the 
youth (establishing norms and practices as summarizing effects of mass success of real projects but not advance 
fixing of standards and responsibilities); growing importance of the private sector in the development of youth 
business (intensifying motivation and interest in social nets and mass media); using mechanisms of venture 
financing and the role of business-angels on the basis of regional and federal business-leaders; refusal to use 
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universities in the development of youth business. The author also proposed tools of alternative development of 
entrepreneurship in youth quarters based on private initiatives. Alternative development implies universal changes 
in promoting projects in Russian society and on markets. 
Keywords: entrepreneurship, youth, alternatives of development, youth policy, small and medium business. 

 
 
Актуальность, постановка проблемы 

оссийская экономика сегодня нахо-
дится в поисках своего особого наци-
онального пути. Санкционный ре-

жим и последствия пандемии негативно 
сказываются на многих хозяйственных и 
социальных процессах. Поиск источников 
потенциального развития экономики при-
обретает важный характер. Большинство 
социально активных групп под руковод-
ством федеральной экономической власти 
и региональных администраций включе-
ны в эти процессы. 

Общеизвестно, что экономика совре-
менных стран всегда развивается только 
при наличии большого количества фирм, 
созданных в формате малого и среднего 
бизнеса (МСБ) в частном секторе. Кластер-
ный подход (наиболее объективный) к 
оценке развития предпринимательства 
свидетельствует о многолетнем периоде 
«созревания» отраслей для успешного 
функционирования таких видов предпри-
нимательства. Поэтому всесторонние по-
пытки развивать этот формат характерны 
для развивающихся стран и государств с 
переходной экономикой, которые стремят-
ся быстро создать свои национальные кон-
курентные преимущества. 

Глобально весь мир, большинство стран 
долгосрочно умеют развивать МСБ обыч-
ным способом: при помощи налоговых 
режимов, типовых организационных и ад-
министративных практик. Это обусловле-
но преобладанием частной инициативы в 
экономиках, когда общество само форми-
рует привычную хозяйственную структуру 
и рынки. Эксперты и экономисты имеют 
традиционно большое влияние на госу-
дарственную экономическую политику, 
имеется отраслевая долгосрочная история 
развития территориальных кластеров, 
налажены мирохозяйственные связи, про-
дукты идут на привычные внешние и 

внутренние рынки, система профессио-
нального образования ориентирована на 
потребности стабильного рынка предпри-
нимательского труда. Как правило, в таких 
условиях никто не изобретает новый под-
ход к активизации предпринимательской 
деятельности в обществе с опорой на от-
дельные социальные группы, в данном 
случае на молодежь.  Однако молодежная 
государственная политика в России по-
следних лет активно продвигает такие за-
дачи в социально-экономической сфере. 

На наш взгляд, для лучшего понимания 
феномена молодежного предпринима-
тельства в нашей стране необходимо обо-
значить основные проблемы и альтернати-
вы развития на современном этапе с пози-
ции методологического использования ин-
ституционального подхода и нормативно-
ценностных ориентиров для поиска меж-
дисциплинарного ответа на вызовы време-
ни и публичные усилия наших молодеж-
ных властей. 

Во-первых, перед нашей страной в сфе-
ре предпринимательства стоят актуальные 
задачи: 1) рост числа фирм для создания 
высокооплачиваемых рабочих мест на их 
основе; 2) снижение социальной напря-
женности по линии «бедные – богатые»;  
3) формирование конкурентных отраслей 
в экономике. Все эти задачи решаемы 
только при условии развития МСБ в 
стране. 

Во-вторых, одновременно с этим обще-
известны проблемы молодежной политики 
в стране. Для их характеристики использу-
ем краткое описание с позиции молодежи, 
высказанной по многим социальным опро-
сам: нет достойных рабочих мест; не могут 
себя найти (как нам говорят, некуда пойти 
и провести свободное время); не знают ко-
да для входа в социальные и экономиче-
ские лифты российского общества. 

Р 
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С точки зрения государства в последние 
годы происходит рост молодежной пре-
ступности и девиантного поведения; плохо 
работают массовые социальные и эконо-
мические лифты из-за кланового характе-
ра российского общества; нет понимания 
механизмов мотивации предприниматель-
ской активности у молодежи в связи с не-
достаточной изученностью механизмов 
формирования предпринимательской ак-
тивности у домашних хозяйств. 

В-третьих, к базовым проблемам разви-
тия предпринимательства в молодежной 
среде можно подойти также с позиции от-
ношения молодежи, у которой нет объек-
тивных знаний об экономике и ее рыноч-
ных основах. Традиционно преобладают 
иждивенческие настроения, постсоветские 
стереотипы об обязательности админи-
стративной поддержки и, как правило, нет 
навыков ведения бизнеса, организации 
первичного учета, опыта взаимодействия с 
государством и контрагентами. На наш 
взгляд, нет умений вести учет риска и за-
трат, находить клиентов, презентовать 
свои идеи, продукты и полностью удовле-
творять потребителей. Проблема презен-
тации личных успехов и достижений – ти-
пичная российская черта. В связи со всем 
этим главная цель нашего исследования – 
поиск альтернатив для решения проблем 
развития молодежного предприниматель-
ства в стране. 

 
Эмпирические материалы  
исследования, методы  
и методология 

Базой для исследования послужили оте-
чественные нормативные документы по 
теме молодежного предпринимательства, 
открытые и доступные статистические 
данные по демографическим аспектам те-
мы, результаты многочисленных социоло-
гических опросов и обзоров по молодеж-
ной проблематике. Не менее важную роль 
играют аналитические материалы, обоб-
щения по теме из научной актуальной пе-
риодики и монографические изыскания. 
Кроме того, использовались отдельные эм-
пирические данные по федеральным и ре-

гиональным общественным организациям, 
ведущим активизацию молодежной пред-
принимательской деятельности в России. 
Изучались также обзоры, отчеты, материа-
лы круглых столов и конференций ряда 
научных, правительственных и неправи-
тельственных, в том числе международ-
ных, организаций. 

Для сравнительного анализа отече-
ственной проблематики использовались 
отдельные данные по характеристике мо-
лодежной политики из Республики Бела-
русь, ЕС, некоторых азиатских и африкан-
ских стран. Это послужило иллюстратив-
ной основой для формирования позиции 
по общемировым тенденциям развития в 
данной сфере. 

По данным статистиков и «согласно 
международным критериям, население 
считается старым, если доля людей в воз-
расте 65 лет и более во всем населении 
превышает 7%. В настоящее время каждый 
седьмой россиянин, т. е. 16,0% (на начало 
2021 года – 15,8%) жителей страны, нахо-
дится в возрасте 65 лет и более»1. По демо-
графическим данным, российское населе-
ние считается «старым», это типичное ев-
ропейское население, поэтому активное 
развитие молодежного предприниматель-
ства, характерное для молодых арабских 
или африканских стран, выглядит как ми-
нимум удивительно. Это также обусловли-
вает необходимость поиска альтернатив 
развития и институциональных ограниче-
ний на бездумное увлечение бизнес-
активностью у молодых социальных групп 
со стороны политики государства. 

При написании статьи использовались 
стандартные методы нормативного анали-
за официальных документов, количе-
ственной и качественной экспертной 
оценки статистических, социологических и 
аналитических данных по теме исследова-
ния. Данные методы позволяют системати-
зировать, структурировать и логически 
изложить исследовательский материал. 

                                                
1 Численность населения Российской Федерации по 
полу и возрасту на 1 января 2022 года :  статистиче-
ский бюллетень / Росстат. – М., 2022. – С. 4. 
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Интерпретация полученных данных шла 
методами описательного и сравнительного 
анализа с элементами статистического 
оформления. Полученные результаты 
прошли экспертную авторскую оценку. 

 
Предшественники и подходы  
к изучению темы 

Предшественники и подходы к анализу 
материала были определены на основе не-
скольких основных исследовательских эта-
пов. Первый этап представлен в статье 
группой авторов и исследователей, кото-
рые определили специфику формирова-
ния современного человеческого капитала 
у молодежи, учитывали влияние панде-
мии, санкционного режима и других осо-
бенностей реализации молодежной поли-
тики на текущем этапе развития [7; 14; 15; 
17]. На следующем этапе изучения мате-
риалов были выделены некоторые разли-
чия по странам и специфика общемиро-
вых тенденций на основе сравнительных 
данных по общероссийской проблематике 
[2; 11; 21]. 

На основе анализа литературы можно 
выделить три типичных подхода к про-
блемам молодежной политики в России:  

1. Общемировой тренд – это изучение 
вопросов социализации (проблема трудо-
устройства, психологического спокой-
ствия, творческой реализации) и гумани-
зации (вопросы культуры, беззаботного 
детства и юности и т. д.) молодежи [22; 25]. 
Он обусловлен общепринятой позицией 
Программы развития ООН в области це-
лей устойчивого развития, где молодежь 
(цель № 8) должна получать помощь в эво-
люционном развитии, а не эксплуатацию в 
интересах государства1. Такой подход ха-
рактерен для авторов из Европейского со-
юза, Казахстана и отдельных российских 
юристов, которые изучают нормативные 
положения в сфере молодежной политики.  

2. Российско-белорусский прагматичный 
подход, который видит в молодежи пред-
принимательский потенциал и предлагает 

                                                
1 URL:   https://www.un.org/sustainabledevelopment/ 
ru/sustainable-development-goals/ 

его активно задействовать в интересах го-
сударства и пополнения бюджета. Есть 
предложения создать особый статус для 
юных российских предпринимателей 
начиная с 14 лет. На наш взгляд, это пере-
бор с желанием увеличить количество 
участников молодежного предпринима-
тельства в стране. Авторов этого подхода 
отличают нормативный анализ, разбор ос-
новных инструментов развития [1; 5; 20]. 
Большинство специалистов описывают 
практику реализации молодежного пред-
принимательства в стране и регионах с 
опорой на социологические опросы [8; 13]. 
Некоторые исследователи регионального 
опыта Северного Кавказа, Дальнего Восто-
ка считают это альтернативой для удержа-
ния местного населения от миграции и ро-
ста занятости молодежи [3; 18].  

3. Увлеченность авторов цифровыми воз-
можностями молодежного предприниматель-
ства, в том числе на базе вузов [4; 9; 10]. 
Цифровые варианты предприниматель-
ства наиболее успешны для молодежи. На 
их основе делают выводы о необходимости 
расширения таких виртуальных практик. 

В рамках выделенных подходов инте-
ресно отметить, что зарубежные авторы из 
развивающихся стран обобщали опыт ис-
следования молодежного предпринима-
тельства в своих странах с учетом профес-
сиональной подготовки студентов, обуча-
ющихся на экономических или маркетин-
говых специальностях [23; 26]. Они отме-
чают желание поддержки таких программ 
со стороны государства, а не муниципали-
тетов, которой пока нет. 

В нашей стране другая ситуация: про-
граммы молодежного предприниматель-
ства поддерживаются федеральными ини-
циативами, а поддержка на местах вызыва-
ет трудности. Очень показательно соци-
альное исследование С. В. Гончаровой и  
В. П. Пак в ДФО (Владивосток). Они отме-
чают, что «развитие предпринимательства 
является одним из приоритетных направ-
лений молодежной политики российского 
государства» [8. – С. 21]. Перечислив мно-
жество местных общественных организа-

https://www.un.org/sustainabledevelopment/%20ru/sustainable-development-goals/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/%20ru/sustainable-development-goals/
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ций и инициатив, которые развивают мо-
лодежное предпринимательство на Даль-
нем Востоке страны, авторы удивились, 
что студенты экономических и бизнес-
специальностей практически даже не по-
дозревают об их существовании. Програм-
мы поддержки есть и пропагандируются, 
но потенциальные предприниматели ни-
чего о них не знают.  

Государственная активность в сфере 
молодежного предпринимательства есть в 
отчетах и показателях, а на местах это не 
всегда работает [18]. Некоторые авторы с 
удивлением отмечают, что молодежное 
предпринимательство до сих пор не учи-
тывается статистикой и ФНС [3]. Это поня-
тие возникло еще в 1993 г., а с 2018 г. ак-
тивно развивается при поддержке властей.  

Федеральный закон от 24 июля 2007 г. 
№ 209-ФЗ «О развитии малого и среднего 
предпринимательства в Российской Феде-
рации» не выделяет в качестве отдельной 
категории субъектов МСП категорию мо-
лодежного (начинающего) предпринима-
тельства [6. – C. 51–52]. Между тем 
Агентство стратегических инициатив 
предлагает зарегистрировать нормативное 
понимание молодежного предпринима-
тельство в российском законодательстве 
[5]. Главное – в традициях традиционного 
администрирования инициировать при-
нятие нового стандарта, нормы права. 
Остается открытым только вопрос о его 
практическом наполнении. Показательно, 
что в рамках международного молодежно-
го экономического форума на ПМЭФ-2023 
«Деньги из воздуха: рост привлекательно-
сти молодежного предпринимательства в 
экологическом направлении» под модера-
торством Георгия Арапова (заместитель 
председателя комитета Государственной 
Думы Федерального Собрания Российской 
Федерации по экологии, природным ре-
сурсам и охране окружающей среды) так-
же была отмечена неоднозначность таких 
инициатив и незначительность существу-
ющих практик, например, в сфере эколо-
гического предпринимательства. 

В 2019 г. в Ростовской области реализо-
вывался региональный проект «Популяри-
зация предпринимательства», где была 
указана целевая группа – 14–17 лет [1].  
В отечественной литературе начинается 
некая дискуссия не столько о молодежном 
предпринимательстве, сколько о детском 
предпринимательском труде. Как не 
вспомнить здесь текстильные и пошивоч-
ные фабрики в Бангладеш, Камбоджи и 
Лаосе, где трудоустроены многие несо-
вершеннолетние местные работники, за-
нимающиеся детским бизнесом. Все это 
противоречит общемировой практике и 
показывает неоднозначность темы, подво-
дит к поиску альтернатив в сфере разви-
тия молодежного предпринимательства. 

Еще есть интересная монография  
Т. Крузе о социальном предприниматель-
стве молодежи как опыте позитивного раз-
вития [24]. Необходимо подчеркнуть осо-
бый государственный опыт Беларуси в 
сфере формирования предприниматель-
ской активности молодежи, который по-
хож на российский подход. Общая судьба 
молодежной политики прослеживается и в 
исследовательской проблематике [12; 17]. 
Другая исследовательская позиция у авто-
ров из Казахстана, которые предлагают ее 
развивать в общемировых параметрах [19]. 

Все эти материалы позволяют говорить 
о неоднозначности и дискуссионности 
изучаемой темы для определения альтер-
натив национального развития. 

 
Результаты исследования 

Альтернативность развития предпола-
гает обоснование иных путей для совер-
шенствования имеющихся хозяйственных 
механизмов. Институциональное понима-
ние экономической мотивации и форми-
рование публичной привлекательности 
федеральных проектов, в том числе пред-
принимательской деятельности для моло-
дежи, характерное для российских госу-
дарственных институтов, нашли в иссле-
довании полное отражение. В общеприня-
тую практику вошли использование си-
стемы лидерских предпринимательских 

https://forumspb.com/programme/business-programme/105394/#modalMessage106449
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конкурсов при поддержке пропаганды в 
государственных СМИ, реализация не-
большой грантовой поддержки по отдель-
ным направлениям молодежного пред-
принимательства, активное развитие тер-
риториальных общественных организаций 
как подтверждение выразителей мнений 
активной бизнес-молодежи на местах при 
активном участии университетов из реги-
онов страны. Наиболее известная государ-
ственная поддержка молодежного пред-
принимательства прошла в рамках феде-
ральной программы «Ты – предпринима-
тель» (реализовывало Федеральное агент-
ство по делам молодежи – Росмолодежь) в 
2009–2016 гг. Самый большой объем 
средств был выделен в 2011 г. – 374,8 млн 
рублей на всю страну [1. – С. 388]. За по-
следние годы в России основными субъек-
тами государственной политики по под-
держке молодежного предприниматель-
ства традиционно выступают Минэко-
номразвития России, Минсельхоз России, 
Росмолодежь, а также Минобрнауки Рос-
сии через систему вузов. Определенное 
значение имеют и региональные инициа-
тивы. Масштаб поддержки таких про-
грамм традиционно невелик. Так, по ли-
нии Минэкономразвития России в 2018 г. 
было выделено субъектам Российской Фе-
дерации 430 млн рублей на софинансиро-
вание мероприятий по поддержке моло-
дежного предпринимательства. Это около 
8% от всего объема средств, выделяемых на 
поддержку МСБ в стране на тот период,  
т. е. всего 430 млн рублей на все регионы 
страны [6. – C. 51]. Все это сопровождается 
виртуальными материалами, сообщения-
ми и фотографиями, отчетами как обосно-
вания реальности существования инициа-
тив. Незначительность подобного финан-
сирования приводит к характерным ре-
зультатам: по данным ФНС и статистиче-
ских органов, информации о регистраци-
онной и деловой активности фирм от мо-
лодых предпринимателей практически нет 
в регионах России. И это не вызывает во-
просов у администраторов – инициаторов 
таких программ в Москве по одной про-

стой причине: значимая поддержка таких 
инициатив сопровождается разработкой 
соответствующей нормативной базы.  

Для российской экономической поли-
тики в сфере молодежи характерна увле-
ченность нормативными основами: указ 
(положение, приказ) вышел, значит, все 
будет работать. Например, на сайте плат-
формы «Констрикториум» указано: плат-
форма, созданная по поручению Прези-
дента Российской Федерации № ПР-2177. 
По ее данным, там зарегистрировано более 
200 тыс. людей от 14 до 24 лет, которые 
должны заниматься предприниматель-
ством. На практике так не бывает, такого 
количества молодых и юных предприни-
мателей в России нет. Кстати, на сайте 
данной платформы все данные и частные 
примеры закрыты. Отчет и количествен-
ное раздувание значимости тех или иных 
отраслевых ресурсов в зависимости от це-
левых указаний и принятых норм ничего 
не значат для экономики и молодежи. 

Многоукладная и сложная этническая, 
хозяйственная, географическая террито-
рия страны предполагает усиление мест-
ных элементов программ, направленных 
на реализацию национальных масштаб-
ных инициатив. Зачастую на местах все 
выполняют формально и поверхностно, 
только для того, чтобы получить феде-
ральное софинансирование или одобре-
ние проектов для грантовой поддержки, 
например, по типу организованной олим-
пиады по технологическому предприни-
мательству для молодежи от АО «Корпо-
рация «МСП» – Федеральной корпорации 
по поддержке малого и среднего предпри-
нимательства. Таких олимпиад, конкурсов 
и других мероприятий множество, но ре-
альных результатов мало. Позитивных 
экспертных оценок результатов таких про-
грамм в изученной литературе нет.  

Похожая ситуация и в Беларуси. Авто-
ры одной из публикаций по данной теме 
по итогам опросов студентов отмечают, 
что отсутствие реальной поддержки, зна-
ний, капиталов не позволяет достичь целе-
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вых указаний по нормативам местных ре-
гуляторов [12]. 

На наш взгляд, контроль и мониторинг 
в сфере результатов молодежных пред-
принимательских проектов оторван от ре-
альности. Незначительность финансовых 
потоков приводит и к несерьезности фор-
мирования ответственного контроля за ре-
зультатами [3; 8; 18].  

Преобладают программы развития 
псевдопатриотизма и социального ижди-
венчества по направлению предпринима-
тельства (раздача возвратных  микрогран-
тов под модные социальные, экологиче-
ские и т. п. темы). Важно не развитие ре-
ального предпринимательства, а иллю-
стративность и показуха поддерживаемых 
проектов. Чем красивее картинка и ярче 
название, тем быстрее проект поддержат. 
Очевидно, отсутствует понимание моло-
дежного экономического поведения на 
рынке из-за советских ложных управлен-
ческих стереотипов. Используется подход 
«вождизма», пионервожатых, старших, ко-
торые знают проблему лучше, чем моло-
дой участник рынка. При этом зачастую 
старшие товарищи даже не представляют, 
как работает метавселенная современных 
социальных сетей, не разбираются в прак-
тиках виртуальных продаж и специфике 
восприятия ресурсов в глазах молодежи. 
Например, тысячи подписчиков и «друзей» 
в сетях – это пустота в «глазах вожатых», а в 
глазах молодых предпринимателей – это 
ценный предпринимательский актив. 

Важно, что идет ошибочный расчет на 
поддержку университетов в деле развития 
молодежного предпринимательства. Пре-
подаватель и предприниматель имеют 
разные социальные функции и навыки. 
Дело вуза – учить, а не зарабатывать деньги 
на молодежных предприятиях. Обязатель-
ные нормативы участия вузов в деле разви-
тия молодежного предпринимательства 
должны снизиться. Исключение можно 
сделать только для экономических вузов. 

Для молодежи важно развитие институ-
та наставничества и венчурного финанси-
рования по международному типу бизнес-

ангелов (110 миллиардеров из российского 
списка Форбс-2020, каждому по 10–15 кол-
лективных молодежных национальных 
проектов); проведение публичных сорев-
нований (выставок, конкурсов) молодых 
предпринимателей с целью получения 
безвозвратных средств на развитие при 
среднесрочном успехе на региональном 
уровне (примеры игровых региональных 
студий, ориентированных на производство 
игрового контента, впечатляют); проведе-
ние массовых бесплатных просветитель-
ских курсов для школьников и студентов 
под эгидой героев социальных сетей и 
шоу-бизнеса. Необходимо сформировать 
убеждение, что делать бизнес не просто 
выгодно, а модно. Настроение популярно-
сти создает привлекательность данного 
вида деятельности для молодежи. 

Для регуляторов необходимо включе-
ние в работу квалифицированных высоко-
оплачиваемых экспертов (из экономиче-
ских университетов страны) с целью ис-
пользования их в работе по активизации 
молодежного предпринимательства. Ожи-
даемо кардинальное изменение налоговой 
политики (снижение или отмена налогов 
по отдельным рынкам и отраслям) для мо-
лодых и созданных ими фирм. Необходи-
мо формирование механизмов венчурного 
бизнеса в стране и кратное расширение 
госзатрат на развитие любого бизнеса на 
региональном и федеральном уровне. 

Развитие молодежного предпринима-
тельства на современном этапе при учете 
предложенных рекомендаций даст следу-
ющие результаты: 

 рост общего числа фирм страны, ор-
ганизованных молодыми бизнесменами 
при использовании наставничества, соста-
вит около 45 тыс. Для наглядности, это в  
2 раза больше, чем всего частных фирм в 
Волгоградской или иной другой сопоста-
вимой по масштабам области страны; 

 проведение соревнований и массовых 
просветительских мероприятий приведет 
к росту престижа профессии предприни-
мателя в стране и регионах среди молоде-
жи и студентов; 
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 снижение или отмена налогов по от-
дельным отраслям, рынкам активизируют 
деловую активность и усилят конкуренто-
устойчивость фирм, созданных молодыми 
предпринимателями. Нужна не норма-
тивная поддержка, а создание условий для 
снижения налогообложения фирм. 

В сфере развития предпринимательства 
страна пока стоит особняком. Регулятор не 
умеет, не имеет времени и средств на раз-
витие условий по активизации предпри-
нимательства для всех домашних хозяйств, 
но публично стремится развивать иннова-
ционные формы работы с опорой на гос-
сектор и распределяемые соответствую-
щими структурами гранты. Одной из та-
ких форм работы стала молодежь, а уни-
верситеты страны стали центрами по их 
бизнес-активизации. Аналогичные иници-
ативы проходят в Республике Беларусь, где 
молодежное предпринимательство рас-
сматривают как альтернативное и важное 
инновационное направление для эконо-
мики всей страны [17]. И там, и у нас сту-
денчество рассматривается с позиции ис-
пользования их предпринимательского, 
хозяйственного и налогового потенциала. 
Также общеизвестны планы устойчивого 
развития человечества – Программы раз-
вития ООН, где задекларирована цель – 
«содействие поступательному, всеохватно-
му и устойчивому экономическому росту, 
полной и производительной занятости и 
достойной работе для всех»1.  

Эксперты ООН видят главную задачу 
для молодежи – прохождение социализа-
ции и формирование умения находить ра-
боту на рынке труда. Мир не видит смысла 
активизировать бизнес-активность у соци-
альной группы, которая пока еще даже не 
умеет работать. Возникает сложный во-
прос: как человек, не имеющий опыта ра-
боты, будет создавать в 14 или старше лет 
рабочие места для других, сможет учесть 
все нюансы налогового, хозяйственного и 
иных видов учета, оформления докумен-

                                                
1 URL:  https://www.un.org/sustainabledevelopment/ 
ru/sustainable-development-goals/ (дата обращения: 
02.01.2022). 

тов, выполнять функции налогового аген-
та по российскому законодательству? От-
вет на эти вопросы был найден в виде ак-
тивизации виртуальных инициатив, свя-
занных с региональными вузами [4; 10]. 
Цифровая активность в сфере экономики 
очень важна. Пандемия и санкционные 
режимы обусловили ускоренное развитие 
навыков виртуальной работы у всех жите-
лей страны. 

На наш взгляд, альтернативность под-
хода должна быть определена другими 
установками. Она обусловлена общемиро-
выми трендами по развитию молодежи в 
сфере социализации. Умение ответственно 
работать в коллективах – более важные 
навыки для подавляющего большинства 
людей. 

 
Заключение 

Работа с молодежью и поиск альтерна-
тив для ее развития – сложная и невероят-
но интересная задача, в отличие от обще-
принятого в современных странах подхо-
да, когда поддержка молодежи касается 
процессов социализации, помощи в поиске 
жизненного пути. В России и Беларуси 
пошли по инновационному пути, превра-
щая молодежь в источник новаций и 
предпринимательского развития обще-
ства. Ничего плохого в этом нет, но необ-
ходимо усилить альтернативность и мно-
говариантность данного процесса.  

В качестве заключения сформулируем 
несколько базовых альтернатив по совер-
шенствованию развития молодежного 
предпринимательства в России на основа-
нии существующего российско-белорус-
ского опыта. 

Традиционное текущее сочетание оте-
чественного административно-норматив-
ного подхода с финансированием необхо-
димо изменить на альтернативное поло-
жение дел. Очевидно, что требуется уси-
ление мониторинга и контроля за резуль-
татами, расходами по объявленным про-
граммам. Ставку следует делать на реаль-
ный бизнес и его представителей в форма-
те венчурного финансирования и техно-

https://www.un.org/sustainabledevelopment/%20ru/sustainable-development-goals/
https://www.un.org/sustainabledevelopment/%20ru/sustainable-development-goals/
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логий бизнес-ангелов (рисунок), переход 
от сочетания федерального и региональ-
ного софинансирования на частный сек-
тор. Ресурсы венчурных предпринимате-
лей и гранты от бизнес-ангелов заменит 
бюджетное финансирование. Иллюзорная 
отчетная активность «прожектеров» сме-
нится реальным развитием молодежного 
предпринимательства.  

Деловая активность молодежи важна 
для регионов Северного Кавказа и удален-
ных районов Дальнего Востока, Восточной 
Сибири. Учет региональных особенностей 
и усиление частной инициативы повысят 
качество бизнес-проектов от молодых 
предпринимателей. 

 
Динамика развития 

молодежного 
предпринимательства 

и подходы 

Нормативный 
подход (указы, 

приказы, 
директивы) 

Административный 
подход 

Финансовый 
подход 

Текущее состояние 

 
Принятие нормы как 
основы для вероят-
ных потенциальных 
изменений 

Инициативы на основе вир-
туализации учета формаль-
ных количественных дости-
жений, признание в виде от-
чета, фотографий, поданных 
заявок, сайтов и т. д. 

Совместное финансирование 
региональных государствен-
ных инициатив на основе 
формальных документов, 
пришедших из регионов 

Альтернативное 
изменение 

Принятие нормы как 
последствия произо-
шедших реальных 
изменений в моло-
дежном бизнесе 

Привязка развития молодеж-
ных предпринимательских 
программ к реальным бизнес-
лидерам (бизнес-ангелам) 
региона и страны 

Усиление мониторинга и кон-
троля финансирования по 
итогам регистрации в ФНС и 
подтвержденной деловой акти-
визации фирм 

 
Рис. Матрица предлагаемых изменений текущего состояния на альтернативное  

в сфере развития молодежного предпринимательства  

 
В качестве вывода можно предложить 

универсальный поиск альтернатив изме-
нения продвижения проектов в сфере раз-

вития молодежного предпринимательства 
России (таблица).  

 
Альтернативное изменение продвижения проектов 

развития молодежного предпринимательства 
 

Методики 
продвижения 

Государственные Частные и общественные 

 
 
 

Текущие 

Административные механизмы 
продвижения через региональ-
ные администрации (связанные 
с ними общественные организа-
ции) и вузы, интерес получения 
и распределения бюджетного 
финансирования среди участ-
ников, коррупция 

Формальные механизмы участия в проектах, 
отсутствие значительного интереса у участни-
ков бизнеса, региональных СМИ и социальных 
сетей к государственным инициативам 

 
 
 
 

Альтернативные 

Популяризация налоговых сти-
мулов для молодежи, поддержка 
престижа конкурсов проектов 
формальным участием государ-
ственных структур, оплата труда 
только отраслевых экспертов, 
организация «первотолчка» для 
бизнес-ангелов 

Вовлеченность в проекты молодежного пред-
принимательства бизнеса с позиции получения 
прибыли от их участия в венчурных формах 
финансирования, резкого роста интереса соци-
альных сетей и региональных СМИ к проектам 
на основе получения от них рекламного фи-
нансирования от успешных проектов, рост кре-
ативности частного сектора с учетом регио-
нальной и отраслевой специфики 
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Успех любого инновационного меро-
приятия или направления зависит от меха-
низмов продвижения на рынке или в обще-
стве. Развитие молодежного предпринима-
тельства, поиск его альтернатив – сложное и 
инновационное дело, обладающее индиви-

дуальным разнообразием и особыми реги-
ональными характеристиками. 

На наш взгляд, это направление обще-
ственной активности имеет большие пер-
спективы в России и принесет немалую 
пользу для развития предпринимательства 
и экономики. 
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ИНДУСТРИЯ 4.0 КАК ИННОВАЦИОННАЯ  
СРЕДА ВОЗМОЖНОСТЕЙ  

ДЛЯ МАЛОГО ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВА 
 

О. А. Худайбердиев  
Наманганский инженерно-технологический институт, 

Наманган, Республика Узбекистан 
 

Современное социально-экономическое развитие свойственно переходу на шестой технологический уклад, 
который в свою очередь предусматривает применение высокоинтеллектуальных, умных инноваций и ин-
струментов цифровой технологии. Их использование в сложный период пандемии позволило не только про-
должить эффективную работу, но и обнаружить новые, перспективные возможности для расширения биз-
нес-партнерства, продвижения товара, улучшения качества обслуживания, повышения конкурентоспособ-
ности и производительности, сокращения издержек, формирования инновационных бизнес-моделей. В це-
лом они фундаментально влияют на коренное изменение тактики, стратегии деятельности во всех сферах. 
Сегодня невозможно представить ни один сектор экономики без цифровых технологий. Их эффективность 
оценили как потребители, предприниматели, так и государство. Малое предпринимательство также хорошо 
восприимчиво к инновациям и заинтересовано в применении цифровых технологий, поскольку они не 
только ускоряют, но и полностью автоматизируют процесс. Однако, несмотря на многочисленные преиму-
щества цифровых технологий, малое предпринимательство сталкивается с различного рода проблемами. 
Изучение зарубежного и отечественного опыта деятельности малого предпринимательства позволило вы-
явить ряд факторов, препятствующих применению цифровых технологий на практике. На основе исследо-
вания автором даны научно-методические, практические предложения и рекомендации, способствующие 
эффективному использованию цифровых технологий. 
Ключевые слова: искусственный интеллект, большие данные, Интернет вещей, малый бизнес и частное пред-
принимательство, новшество, инновационная стратегия. 

 

INDUSTRY 4.0 AS INNOVATION ENVIRONMENT 
OF OPPORTUNITIES FOR SMALL BUSINESS 

 
Otabek A. Khudaiberdiev 

Namangan Institute of Engineering and Technology, 
Namangan, Republic of Uzbekistan 

 
The current social and economic development is typical of the shift to the 6th technological structure, which 
envisages the use of highly- intellectual, smart innovation and tools of digital technology. Their use in the 
complicated pandemic period allowed us to continue efficient work and at the same time to find new, promising 
opportunities to extend business-partnership, promote goods, improve quality of service, raise competitiveness and 
productivity, cut costs and shape innovation business-models. In general they drastically impact fundamental 
changes in tactics and strategy of work in all spheres. Today it is impossible to picture any sector of economy 
without digital technologies. Their efficiency was appreciated by customers, businesspeople and state. Small 
business is also responsive to innovation and interested in digital technologies, as they can speed up and automate 
the process.  However, in spite of numerous benefits of digital technologies, small entrepreneurship faces different 
problems. Studying foreign and home experience in small business functioning gave an opportunity to reveal factors 
hindering the use of digital technologies in practice. Based on the research the author put forward academic and 
methodological and practical proposals and recommendations fostering efficient use of digital technologies.  
Keywords: artificial intellect, big data, Internet of things, small business and private entrepreneurship, innovation, 
innovation strategy. 
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Введение 

ндустрия 4.0 – это новая область 
исследований в научном сообще-
стве, которая считается революци-

онной. Это связано с тем, что компании 
могут дифференцировать свою инноваци-
онную стратегию для изменения бизнес-
моделей [12]. Многочисленные исследова-
ния показали положительное влияние этих 
технологий на инновации как способ под-
черкнуть влияние отношений между тех-
ническими и организационными аспекта-
ми [8]. В контексте теории обработки ин-
формации предприятия, которая считает 
данные самым важным организационным 
ресурсом, Индустрия 4.0 может повысить 
эффективность деятельности за счет под-
ключения управления к электронным 
устройствам. Технологии Индустрии 4.0 
могут стать ключевыми факторами в раз-
витии возможностей обработки информа-
ции, позволяющих фирмам с наименьши-
ми рисками выполнять все свои функции, 
тем самым уменьшая неопределенность 
будущих процессов.  

Вместе с тем внедрение цифровых тех-
нологий требует новых инвестиций, кото-
рые не приводят к краткосрочному повы-
шению эффективности и не могут сами по 
себе приносить выгоду в ближайшей пер-
спективе [14].  

Малый бизнес и частное предпринима-
тельство, вероятно, будут играть важную 
роль во внедрении новых технологий, 
определяя основные цели после анализа 
внешней информации и имеющихся ре-
сурсов, необходимых для достижения по-
ставленных целей. Одним из основных 
рисков, связанных с внедрением цифровых 
технологий и переходом на Индустрию 4.0, 
является отсутствие инновационной стра-
тегии развития [10], которая оказывает 
большое влияние на инновационную сре-
ду предприятий.  

 
Анализ литературы  

Индустрия 4.0 включает различные тех-
нологии, такие как Интернет вещей (IoT), 
облачные вычисления, аддитивное произ-
водство, кибербезопасность с блокчейном, 

дополненная реальность с искусственным 
интеллектом (ИИ), большие данные, си-
стемная интеграция, моделирование и ав-
тономныe роботы. Все эти технологии ис-
следуются в трудах ученых-экономистов. 

В 2011 г. на международной ярмарке в 
Ганновере была анонсирована немецкая 
государственная программа по реинду-
стриализации для подготовки к новой 
промышленной революции «Индустрия 
4.0». Эта программа разрабатывалась с  
2006 г. по инициативе Х. Кагерманна (пре-
зидента Немецкой академии технических 
наук), В. Лукаса (заведующего департамен-
том ключевых технологий Федерального 
министерства науки, образования и иссле-
дований) и В. Вальстера (директора гер-
манского Центра исследования искус-
ственного интеллекта) [7]. 

Становление Индустрии 4.0 является 
непосредственным результатом нового 
этапа развития информационно-комму-
никационных технологий  (ИКТ).  В совре-
менном международном дискурсе термин 
«Индустрия 4.0» используется для обозна-
чения:   

1) немецкой национальной программы 
реиндустриализации; 

2) организационно-технологической кон-
цепции;   

3) практических технологических реше-
ний и системы в производстве нового по-
коления. 

Компьютерные системы управления 
жизненным циклом изделия децентрали-
зованно и в режиме реального времени 
трансформируют данные в материальные 
действия, и наоборот. Это достигается за 
счет виртуализации, обработки информа-
ции с помощью больших данных (расши-
ренная аналитика, искусственный интел-
лект). При этом необходима функцио-
нальная совместимость всех элементов си-
стемы. Киберфизические системы обеспе-
чивают слаженное взаимодействие людей 
и техники в рамках продуманного произ-
водства. 

Продуманное производство имеет непо-
средственное отношение к эволюции ор-

И 
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ганизации управленческих процессов за 
счет развития технологий. В русскоязыч-
ной среде закрепились понятия «умное 
производство» и «умная фабрика» англо-
язычного термина Smart Factory. 

SMART – это аббревиатура, которая 
расшифровывается следующим образом 
[5]: 

 S  –  Specific (конкретный);  

 M  –  Measurable (измеримый); 

 A  –  Attainable, Achievable (достижи-
мый);  

 R  –  Relevant (релевантный);  

 T – Time-bound (ограниченный во 
времени). 

Продуманное производство – это управ-
ленческая концепция, возникшая и реали-
зуемая за счет технологий нового поколе-
ния. 

В 1999 г. К. Эштон представил концеп-
цию Интернета вещей. Основой подобной 
системы является подключение предметов 
к Интернету, чтобы ими можно было 
управлять [6]. М. Пиккароцци, Б. Аквила-
ни и К. Гатти [11] определили Индустрию 
4.0 как интеграцию Интернета вещей в це-
почку формирования стоимости таким об-
разом, что создается полностью оцифро-
ванное, связанное и децентрализованное 
производство, обеспечивающее большую 
гибкость и надежную конкурентоспособ-
ность за счет адаптивности системы. Она 
позволяет образовывать гибкие бизнес-
структуры в результате целенаправленно 
сформулированной и постепенно внедря-
емой стратегии [11]. 

Вместе с тем исследование внедрения 
технологий Индустрии 4.0 в малый бизнес 
выявило ряд препятствий. Многие сторо-
ны данной проблемы изучены недостаточ-
но. Малый бизнес и частное предпринима-
тельство в условиях все большего охвата 
экономики цифровизацией не могут кон-
курировать на мировых рынках из-за своих 
технологических недостатков и отсутствия 
стабильности в современных рыночных 
отношениях. Чтобы преуспеть в глобаль-
ной конкуренции, производственные ком-

пании должны модернизировать свои тех-
нологии для устойчивого ведения бизнеса.  

 
Индустрия 4.0 и малые предприятия 

Основная цель статьи – определить, 
влияют ли цифровые технологии Инду-
стрии 4.0 на возможности компаний по 
расширению инноваций. Основной акцент 
сделан на малом бизнесе и частном пред-
принимательстве. Индустрия 4.0 сопряже-
на с высоким риском для фирм, поскольку 
малые предприятия нуждаются в разра-
ботке стратегии использования преиму-
ществ этой технологии и новых бизнес-
моделей, чтобы не остаться позади конку-
рентов на рынке. 

Индустрия 4.0 – это новый этап произ-
водства, вызванный различными техноло-
гиями общего назначения (например, Ин-
тернет вещей (IoT), большие данные, ис-
кусственный интеллект и облачные вычис-
ления). Некоторые технологии также клас-
сифицируются в литературе как 4.0 (моде-
лирование, автономные роботы, киберфи-
зические системы, виртуальная реальность 
и аддитивное производство) [9] (рисунок). 

  

 
 

Рис. Технологии Индустрии 4.0 
 
Основными целями Индустрии 4.0 яв-

ляются содействие автоматизации и гибко-
сти производственной цепочки; обеспече-
ние оптимизации производственного про-
цесса за счет интеграции IoT в умные фаб-
рики; стимулирование взаимодействия 
между людьми и машинами, а также появ-
ление новых типов услуг и бизнес-моделей 
[2]. К цифровым возможностям технологий 
Индустрии 4.0 можно отнести новые лег-
кие и сложные производственные процес-
сы (например, с помощью аддитивного 
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производства), автоматизацию сборочных 
работ и внутренних логистических пото-
ков (за счет коллаборативной робототех-
ники, автономных управляемых транс-
портных средств), дистанционное управ-
ление машинами и производственными 
потоками по цепочке поставок, а также оп-
тимизированное моделирование произво-
дительности продукта и процесса в циклах 
проектирования. Хотя большинство техно-
логий Индустрии 4.0 изначально разраба-
тывались для крупных предприятий, по-
тенциальные возможности интеграции 
технологий Индустрии 4.0 в производ-
ственные процессы фирмы актуальны и 
для малых предприятий. В этом контексте 
технологические достижения представля-
ют собой потенциальный рычаг, с помо-
щью которого фирмы могут поддерживать 
и повышать свою конкурентоспособность 
как на местных, так и на международных 
рынках.  

Фактически с помощью технологий Ин-
дустрии 4.0 компании могут улучшить 
свои стратегии экономической эффектив-
ности и дифференциации продукции, ис-
пользовать новые рыночные возможности 
и увеличивать финансовую отдачу. Инте-
грация технологий Индустрии 4.0 в произ-
водственные процессы позволяет малому 
бизнесу внедрять новые услуги, ориенти-
рованные на невостребованные ниши по-
требителей, а также эффективно контро-
лировать производственные процессы, 
проводить политику снижения затрат [13]. 

 
Проблемы внедрения  
технологий Индустрии 4.0  

Многие проблемы, с которыми прихо-
дится сталкиваться малому бизнесу, связа-
ны со структурными ограничениями, а 
именно нехваткой ресурсов и знаний тех-
нологий 4.0, а также интеграцией таких 
технологий в производственные процессы 
[3]. Однако они являются необходимым 
условием для поддержания цепочки поста-
вок и управления операциями. Такое от-
ставание связано с низким уровнем внут-
реннего контроля, которым обычно обла-
дают малые предприятия при управлении 

информационными системами. Тот факт, 
что у малого бизнеса может отсутствовать 
часть технологических и управленческих 
предпосылок, необходимых для изучения 
и инвестирования в ИКТ, означает, что 
внедрение новой парадигмы Индустрии 
4.0 может проходить у них медленно и по-
степенно.  

В ходе исследования были определены 
пять аспектов организационных препят-
ствий, которые могут помешать успешно-
му внедрению технологий Индустрии 4.0.  

Первый относится к экономическим и 
финансовым факторам. Структурные, фи-
нансовые ограничения активов малых 
предприятий могут помешать им инвести-
ровать в новые и рискованные технологии, 
особенно когда экономические выгоды от 
их внедрения не ясны.  

Второй аспект относится к ограничен-
ным знаниям. Ограниченные технические 
навыки и знания, особенно у сотрудников 
малого бизнеса, могут помешать компани-
ям в реализации сложных и преобразую-
щих проектов, таких как проекты, связан-
ные с технологиями 4.0.  

Третий аспект – правовые и технические 
факторы, которые могут препятствовать 
внедрению новых технологий в производ-
ственные процессы. Например, проблемы с 
безопасностью данных могут препятство-
вать распространению технологий, осно-
ванных на подключении машин, но даже 
слабая ИТ-инфраструктура или трудная 
совместимость между системами могут  
помешать внедрению технологий Инду-
стрии 4.0.  

Четвертый аспект относится к культур-
ным проблемам. Фактически малые пред-
приятия полагаются на высшее руковод-
ство, которое менее квалифицировано и 
более консервативно, чем в крупных ком-
паниях, что может уменьшить поддержку 
и готовность к смене менеджеров, тем са-
мым ограничивая внедрение таких техно-
логий [4].  

Наконец, пятый аспект – внедрение но-
вых технологий, сочетающих аппаратные 
и программные элементы, которые харак-
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теризуют Индустрию 4.0. Поскольку малые 
предприятия, как правило, отстают в мето-
дах управления, проблемы реконфигура-
ции бизнес-моделей для адаптации к но-
вым технологиям или отсутствия методи-
ческого подхода к процессу внедрения мо-
гут ограничить использование технологий 
Индустрии 4.0.  

Малые предприятия могут полагаться 
как на внутренние, так и на внешние ре-
сурсы для сбора данных, которые могут 
быть применены для получения конку-
рентного преимущества. Учитывая огра-

ниченность внутренних ресурсов, внешние 
источники данных представляют собой 
важнейший элемент для стимулирования 
внедрения технологий 4.0 и для достиже-
ния превосходного конкурентного пре-
имущества [1]. В этом контексте внедрение 
технологий 4.0 может быть обусловлено 
степенью открытости малых предприятий 
к внешним знаниям.  

В литературе установлена прямая связь 
между внедрением технологий и открыто-
стью для внешних источников знаний 
(таблица).

 
Применение технологий Индустрии 4.0 

 

Технологии Индустрии 4.0 Определение Источник 

IoT (Интернет вещей) 
Интернет вещей – это новая концепция, в которой Интер-
нет эволюционирует от объединения компьютеров и лю-
дей к объединению (умных) объектов/вещей 

Довгаль В. А., Довгаль Д. В. 
Управление ресурсами в Ин-
тернете вещей // Дистанци-
онные образовательные тех-
нологии : материалы II Все-
российской научно-практи-
ческой конференции. г. Ялта, 
2017 г. – Симферополь :  
АРИАЛ, 2017. – С. 168–173 

Cloud computing  
(облачные вычисления) 

Облачные вычисления – это технология, которая обеспе-
чивает доступ к компьютерным ресурсам через Интернет 

URL: https://cloud.yandex.ru/ 
blog/posts/2022/04/cloud-
computing 

Flexible manufacturing 
(гибкое производство) 

Гибкая производственная система (ГПС) – совокупность 
или отдельная единица технологического оборудования и 
системы обеспечения его функционирования в автомати-
ческом режиме, обладающая свойством автоматизирован-
ной переналадки на производство изделий произвольной 
номенклатуры в установленных пределах значений их 
характеристик 

URL: https://infopedia.su/ 
12x38 b3.html 

Additive manufacturing 
(аддитивные технологии) 

Аддитивные технологии – метод создания трехмерных 
объектов, деталей или вещей путем послойного добавле-
ния материала: пластика, металла, бетона и, возможно, в 
будущем – человеческой ткани 

URL: https://trends.rbc.ru/ 
trends/futurology/6284222d9a 
79472c8b9a 67bc 

Big data analytics 
(аналитика больших  
данных) 

Big data, или большие данные, – это структурированные 
или неструктурированные массивы данных большого 
объема. Их обрабатывают при помощи специальных ав-
томатизированных инструментов, чтобы использовать для 
статистики, анализа, прогнозов и принятия решений 

 
URL: https://trends.rbc.ru/ 
trends/ innovation/5d6c020b9a 
7947a740 fea65c 

Augmented Reality  
(AR – дополненная  
реальность) 

Дополненная реальность – это среда, в реальном времени 
дополняющая физический мир, каким мы его видим, 
цифровыми данными с помощью каких-либо устройств  
(планшетов, смартфонов и др.) и программной части 

 
URL: https://habr.com/ru/ 
post/ 419437/ 

Cyber-Physical Systems  
(CPS – киберфизические 
системы) 

Киберфизическая система – это комплексная система из 
вычислительных и физических элементов, которая посто-
янно получает данные из окружающей среды и использу-
ет их для дальнейшей оптимизации процессов управления 

URL: https://habr.com/ru/  
company/toshibarus/blog/ 
438262/ 

Autonomous Robots  
(автономные роботы) 

Робототехника и автономные системы: автономность – это 
способность системы принимать собственные решения на 
основе того, как она воспринимает окружающую среду; 
робот – это машина, в частности та, которую люди могут 
запрограммировать с помощью компьютера для автома-
тического выполнения множества сложных действий. Дру-
гими словами, робот – это автономная машина, которая 
спроектирована и создана для воспроизведения движений, 
подобных человеческим 

URL: https://ru.lambdageeks. 
com/robotics-and-autonomous-
systems/ 
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Сотрудничество с поставщиками, кли-
ентами, системными интеграторами, а 
также разработка инновационных проек-
тов с университетами и исследовательски-
ми центрами помогут внедрить техноло-
гии Индустрии 4.0 в малое и частное пред-
принимательство. Однако взаимодействие 
с внешними субъектами не подразумевает 
непосредственно эффективного процесса 
внедрения технологий, который может по-
влиять на операционную эффективность 
фирмы. Внешнее сотрудничество на самом 
деле является прямым следствием того, как 
малый бизнес использует возможности в 
бизнес среде, а следовательно, может по-
влиять на то, в какой степени внедрение 
технологий приводит к преобразованию 
внутренних возможностей. В этом ключе 
недавние исследования показали, что по-
тенциальное преимущество открытости 
для сотрудничества с внешними партне-
рами может заключаться в полном пони-
мании преимуществ и возможностей, свя-
занных с технологиями Индустрии 4.0. 

 
Выводы и предложения  

Предполагалось, что ранние последова-
тели инноваций будут мотивированы воз-
можностями получения экономических и 
социальных преимуществ и находиться в 
выгодном конкурентном положении, по-
скольку не все организации внедрили эти 
технологии. Компании принимают реше-
ние о внедрении инноваций, поскольку их 
отсутствие воспринимается как угроза их 
конкурентоспособности. Общая идея, свя-
занная с институциональными позициями, 
связана с тем фактом, что решение о внед-
рении, принятое первыми последователя-
ми, поддерживается постепенным процес-
сом исследования, основанным на струк-

турированных процессах для оценки по-
ставщиков, определения технических спе-
цификаций, затрат, выгод и рисков. Вместе 
с тем, согласно институциональным иссле-
дованиям, последователи не склонны столь 
же глубоко или широко изучать свою кон-
курентную и технологическую среду, по-
скольку их намерение внедрить скорее яв-
ляется результатом давления со стороны 
клиентов, инвесторов и регулирующих ор-
ганов или даже законов, которые могут 
сделать внедрение определенной техноло-
гии обязательным. 

Внедрение технологии может быть бо-
лее конкретным и персонализированным в 
соответствии с требованиями компании, в 
то время как компании, применяющие тех-
нологию для защиты от предполагаемой 
угрозы, могут стремиться инвестировать в 
более стандартные технологии. Это может 
произойти на стадии усовершенствованных 
технологий, когда инвестиции менее за-
тратны и включают готовые пакеты.  

Из-за сложности фирм, управляющих 
набором различных технологий, которые 
можно использовать по всей цепочке по-
ставок, малому бизнесу и частному пред-
принимательству все чаще приходится 
иметь дело с несколькими областями 
(например, аппаратное обеспечение IoT, 
программное обеспечение, программиру-
емый логический контроллер, автоматиза-
ция и обработка данных). При этом они 
могут усовершенствовать процесс приня-
тия технологий путем проведения пилот-
ных проектов в специализированных ин-
новационных местах, подобных таким, как 
бизнес-инкубаторы, а затем внедрить тех-
нологии в свои операционные процессы. 
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Специфика построения эффективной целевой системы управления знаниями (СУЗ) координационного ти-
па предполагает ее связь с созданием необходимых компетенций разного уровня. Формирование организа-
ционной структуры промышленного предприятия должно базироваться на комплексе фундаментальных 
принципов, включающих ряд требований к сфере знаний, организационному проектированию, взаимодей-
ствию с ключевыми группами стейкхолдеров и т. д. Основным научным результатом статьи является инте-
гральный подход к формулированию методических основ формирования системы управления знаниями на 
базе комплекса базовых принципов, которые следует учитывать при организационном проектировании 
СУЗ.  
Ключевые слова: промышленное предприятие, организационное проектирование, управленческое воздей-
ствие, система управления знаниями, компетенции. 
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Specificity of building the effective target system of knowledge management (SKM) (of the coordination type) 
implies its interconnection with shaping necessary competences at different level. Building organizational structure 
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at the industrial enterprise shall be based on a set of fundamental principles, including a number of requirements to 
the sphere of knowledge, organizational projecting, interaction with key groups of stakeholders, etc. The major 
academic outcome of the article is an integral approach to formulating methodological foundations for devising the 
system knowledge management based on a set of key principles that should be taken into account t in organizational 
projecting SKM. 
Keywords: industrial enterprise, organizational projecting, managerial impact, system of knowledge management, 
competences. 
 

 
Постановка проблемы 

 числу значимых стратегических 
ориентиров современных промыш-
ленных предприятий относится 

обеспечение высокого уровня конкуренто-
способности, что особенно актуально в 
условиях динамической внешней среды. 
Фактически конкурентоспособность вы-
ступает результатом всестороннего разви-
тия организаций на основе изменений ин-
новационного характера. Создание и ис-
пользование инноваций разного типа тре-
бует системного стратегического подхода к 
управлению знаниями на предприятии. 
Цели и стратегии развития изменяют тре-
бования к содержанию работы как пред-
приятия в целом, так и отдельных его под-
разделений; предусматривают сознатель-
ное формирование соответствующих ком-
петенций. Новые компетенции предопре-
деляются избранным направлением стра-
тегического развития. При этом они вы-
ступают объектом влияния системы 
управления знаниями, поскольку управля-
емое развитие любого предприятия бази-
руется на готовности компетентного пер-
сонала не только участвовать в стратегиче-
ских изменениях, но и инициировать их 
разработку и внедрение. 

Именно поэтому сегодня необходимо 
создание целевой системы управления 
знаниями (СУЗ) координационного типа 
для предприятий, особенно промышлен-
ных, среда функционирования которых 
является более сложной, а степень взаимо-
действия с широким кругом заинтересо-
ванных лиц определяет ряд возможностей 
для маневрирования во внешней среде. 

Целевые СУЗ координационного типа – 
относительно новые организационные 
решения для промышленных предприя-
тий. В них должны совмещаться современ-

ные требования к содержанию процесса 
управления знаниями с эффективными 
организационными формами осуществле-
ния этого процесса. Однако, несмотря на 
значительное количество публикаций по 
проблематике управления знаниями, не-
которые принципиальные положения по 
определению содержания процесса, обес-
печению эффективного функционирова-
ния СУЗ решены не полностью. 

 
Анализ последних исследований  
и публикаций  

Современные подходы к построению 
СУЗ отражены в трудах как зарубежных, 
так и отечественных ученых. Однако 
принципам организационного проектиро-
вания целевой СУЗ непосредственно в 
управленческой структуре промышлен-
ных предприятий уделено недостаточно 
внимания, поскольку исследования каса-
ются преимущественно описания функ-
ций небольших или подразделений более 
крупных организаций, анализа различных 
стратегий в сфере СУЗ, разработки мето-
дологии сбора, использования, распро-
странения приобретенных знаний без ак-
центирования на целевом характере дея-
тельности именно промышленных пред-
приятий.  

Вместе с тем организационное обеспе-
чение СУЗ, принципы построения ее ор-
ганизационной структуры как раз и со-
здают первоочередные условия для дости-
жения эффективности в функционирова-
нии промышленных предприятий:  

 гибкость во взаимодействии с раз-
личными подсистемами;  

 учет интересов заинтересованных 
лиц;  

 оперативность в принятии управ-
ленческих решений и т. п. 

К 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2023 ● Том 20 ● № 4 (130) 

204 
 

Изменения в компетенциях управлен-
ческих органов – постоянный процесс, 
эффективность которого зависит от вы-
бранного типа развития, а также степени 
осознанности управляемого влияния на 
трансформацию компетенций. Это озна-
чает, что СУЗ должна быть достаточно 
гибкой и активно взаимодействовать со 
всеми подразделениями промышленного 
предприятия, специалистами, заинтересо-
ванными лицами-стейкхолдерами (потре-
бители, поставщики, персонал, общество, 
государство и т. п.).  

Обеспечение эффективной коммуника-
ции со стейкхолдерами должно быть учте-
но при определении места СУЗ в деятель-
ности промышленного предприятия и при 
последующем организационном развитии 
(как обеспечительного процесса стратеги-
ческого управления), что позволяет эф-
фективно осуществлять оперативное реа-
гирование по запросу смежных подсистем 
управления, активизацию инновационной 
деятельности в управленческих структурах 
промышленных предприятий и т. д.  

Исходя из вышесказанного, критиче-
ский анализ научных подходов к опреде-
лению ключевых принципов, регулирую-
щих комплекс отношений в сфере органи-
зационного обеспечения СУЗ; примеров 
их применения в условиях реального биз-
неса является весомым ориентиром для 
построения эффективной составляющей 
промышленного предприятия и создания 
необходимых условий для достижения ос-
новных целей и задач в сфере управления 
знаниями в его управленческой структуре. 

 
Изложение основного материала 

Управление промышленным предприя-
тием в стратегическом режиме позволяет 
сформулировать исходные требования к 
проектированию новых или усовершен-
ствованию имеющихся подсистем: прове-
дение углубленного анализа внешней и 
внутренней среды, диагностирование сло-
жившейся ситуации и прогнозирование 
возможного развития событий в соответ-
ствующей сфере. Широкий аналитиче-

ский инструментарий и комплекс необхо-
димых для развития корневых компетен-
ций промышленного предприятия долж-
ны использоваться при проведении анали-
за его информационных потребностей, 
выявлении основных источников необхо-
димой информации, текущих интеграци-
онных процессов, определении компетен-
ций и интеллектуальных возможностей 
персонала и т. д.  

В связи с этим целесообразно в рамках 
данной статьи использовать следующие 
определения компетенций:  

1) компетенции – знания и умения для 
получения, использования и воспроизвод-
ства ресурсов для развития организации;  

2) ключевые компетенции – навыки, 
умения и связи, необходимые для устояв-
шегося функционирования промышлен-
ного предприятия в динамической внеш-
ней среде;  

3) корневые компетенции – навыки, 
умения и связи промышленного предпри-
ятия, позволяющие ему добиваться страте-
гического преимущества во внешней среде 
по сравнению с основными конкурентами 
[2].  

Стратегический характер формирова-
ния корневых компетенций может быть 
продемонстрирован примером, приведен-
ным на рис. 1.  

Как отмечается в научной литературе, 
корневые компетенции включают иннова-
ционные компетенции; управленческие 
компетенции систем, поддерживающих 
надежность и управляемость стратегиче-
ских изменений; компетенции по поддер-
жанию связей со стейкхолдерами [2].  
В частности, Н. А. Герасимова,  
А. Н. Когтева и Н. М. Шевцова отмечают, 
что «в условиях цифровой трансформации 
усложняется набор компетенций, реализу-
емых специалистами категории «Знание», 
что в свою очередь ведет к усложнению 
структуры человеческого капитала регио-
на» [1. – С. 285]. При этом каждое пред-
приятие самостоятельно определяет для 
себя диапазон необходимых компетенций, 
где ведущее место занимают профессио-
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нальные знания и навыки, однако наибо-
лее общими примерами для всех субъектов 

могут служить знания в таких областях, 
как рынок, клиенты, продукт, сотрудники.  

 

 
 

Рис. 1. Поле стратегических решений по управлению знаниями  
в управленческой структуре промышленного предприятия 

 
С нашей точки зрения, в данном пе-

речне следует отдельно выделить произ-
водство (инновации, технологии). При 
этом все более актуальными в контексте 
обеспечения быстрой реакции промыш-
ленного предприятия на изменения во 
внешней среде и получения конкурентных 
преимуществ становятся знания относи-
тельно новейших информационных тех-
нологий; изменения конъюнктуры рынка; 
научных разработок; экономических, по-
литических, социальных, культурных про-
цессов в регионе и глобально в мире; со-
гласованных действий и планов с ключе-
выми группами стейкхолдеров и т. п. На 
современном этапе инвестиции в науку 
существенным образом увеличились в 
среднем на 100% с равномерным приро-
стом по регионам, что указывает на значи-
мость развития наукоемкости промыш-
ленности и ее влияния на эффективность 
экономических процессов (рис. 2 и 3). 

Совокупность необходимых корневых 
компетенций обосновывает необходимость 
создания такой СУЗ, которая объединила 
бы профессиональную информацию, дан-
ные об опыте сотрудников, проекты, в ко-
торых они участвуют, а также обеспечила 

бы регламентированный доступ к распре-
деленным информационным ресурсам, 
прикладным программным системам и 
формализованным результатам функцио-
нирования промышленного предприятия 
в целом и его сотрудников по отраслям 
или подразделениям в частности. Именно 
с помощью менеджмента знаний ускоряет-
ся период адаптации новых сотрудников, 
создаются новые возможности для суще-
ствующего персонала промышленной 
компании (в том числе со стороны исполь-
зования инструментария стратегического 
управления в наиболее сложноорганизо-
ванных отраслях промышленности).  

Осуществление управления знаниями 
промышленных предприятий основывает-
ся на организационно-экономических ме-
ханизмах их функционирования, которые 
определяются совокупностью средств воз-
действия субъекта управления на соответ-
ствующие объекты. Осуществление управ-
ленческого влияния на компетенции про-
мышленных предприятий посредством 
подсистемы управления знаниями иници-
ирует необходимость определения управ-
ления знаниями как объекта управления. 
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Рис. 2. Внутренние затраты на научные исследования и разработки  
по субъектам Российской Федерации (2010–2020 гг.) (в млрд руб.) 

 
 

 
 

Рис. 3. Внутренние затраты на научные исследования и разработки  
по социально-экономическим целям по Российской Федерации (2010–2020 гг.) (в млрд руб.) 

 
Рис. 2 и 3 составлены по данным Росстата.   
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Учитывая межфункциональный харак-
тер управления знаниями, СУЗ должна 
претворяться в целевую подсистему коор-
динационного типа с комплексом взаимо-
связанных функций анализа, диагноза, 
оценки и прогнозирования необходимых и 
достаточных на разных этапах развития 
промышленного предприятия компетен-
ций. 

Взаимосвязь функций СУЗ должна от-
ражать общие и специфические особенно-
сти стратегического, социального, эконо-
мического, организационного преобразо-
вания – векторы этого развития, опреде-
ленные собственниками и руководителями 
хозяйствующих субъектов. 

Целевая функция управления знаниями 
в такой ситуации производна от функции 
стратегического управления. При этом 
главная цель – сохранение и дальнейшее 
развитие организации за счет доступного 
ей типа организационного развития. Для 
достижения этой цели промышленное 
предприятие должно организационно 
подготовиться к реализации соответству-
ющих стратегий. Главная цель деятельно-
сти СУЗ в таком случае – содействие до-
стижению целей организации за счет 
формирования предпосылок для созна-
тельной, профессиональной деятельности 
всех подсистем промышленного предпри-
ятия по определенным направлениям раз-
вития, а также создания информационной 
базы обеспечения этой деятельности. Ко-
ординационный характер управления 
знаниями определяет необходимость ко-
ординации комплексных целей (финансо-
вых, социальных, рыночных и т. п.) функ-
ционирования предприятия с целями дея-
тельности и необходимыми будущими 
компетенциями отдельных подсистем в 
отношении отдельных стратегий развития. 

Задачей СУЗ как элемента стратегиче-
ского управления является формирование 
ключевого комплекса мероприятий по 
формированию знаний и будущих компе-
тенций, необходимых для достижения це-
лей организации. С позиции функцио-
нального, системного, ситуационного под-

ходов и места СУЗ в управленческой 
структуре необходимо разграничить об-
щие и специфические задачи ее осуществ-
ления. К общим задачам управления зна-
ниями относятся: 

1) формирование системы знаний, не-
обходимых и достаточных для обеспече-
ния стратегических компетенций про-
мышленного предприятия в целом, от-
дельных его подсистем, руководителей и 
исполнителей для содействия достижению 
стратегических целей развития; 

2) информационное обеспечение про-
цессов формирования реакции промыш-
ленного предприятия на изменения в сре-
де функционирования, отдельных его суб-
окружений с целью устойчивого развития 
на основе обоснованной системы страте-
гий (стратегического набора); 

3) выполнение динамического страте-
гического анализа изменения требований 
к корневым компетенциям по определен-
ным направлениям (контурам) наблюде-
ний, связанным с реконфигурацией целей 
и стратегий; 

4) проработка предложений по измене-
нию компетенций как объекта управления 
знаниями с учетом прогнозного состояния 
среды промышленного предприятия; 

5) выполнение функции координации и 
системной интеграции в формировании 
необходимых корневых компетенций 
стратегического типа в системе управле-
ния. 

К специфическим задачам СУЗ про-
мышленного предприятия относятся: 

1) участие в процессе принятия реше-
ний по установлению целей и стратегий 
развития промышленного предприятия; 

2) разработка программ формирования 
компетенций отдельных подразделений 
для внутреннего пользования; 

3) анализ, структуризация и декомпози-
ция данных о существующем и необходи-
мом (стратегическом) уровне корневых 
компетенций с целью их адаптации к по-
требностям устойчивого развития про-
мышленного предприятия; 
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4) сбор, систематизация, подготовка, 
структуризация первичной информации, 
полученной на основе организационного 
и социального аудита стратегических раз-
рывов между имеющимися на требуемом 
уровне корневыми компетенциями; 

5) участие в формировании организа-
ционно-экономических механизмов управ-
ления переходом к высшим уровням стра-
тегического организационного развития. 

Функционирование СУЗ как целевой 
подсистемы координационного типа, иг-
рающей роль обеспечивающей подсисте-
мы стратегического управления, базирует-
ся на процессах стратегического планиро-
вания, организации, регулирования, моти-
вации и контроля. В системе управления 
промышленным предприятием СУЗ может 
реализовываться на трех уровнях: 

1) нижнем – управление знаниями с ак-
центом на обучение отдельных сотрудни-
ков промышленного предприятия с целью 
формирования необходимых компетен-
ций; 

2) среднем – управление знаниями под-
разделений предприятия для подготовки к 
выполнению функциональных стратегий, 
основанных на корневых компетенциях; 

3) верхнем – целевая СУЗ координаци-
онного типа, ответственная за согласова-
ние деятельности по управлению знания-
ми всего промышленного предприятия с 
целью формирования соответствующих 
компетенций. 

Следует подчеркнуть, что СУЗ одно-
временно выступает как структурообразу-
ющий элемент промышленного предпри-
ятия (в особенности крупного), поскольку 
является неотъемлемой частью процесса 
организационного развития. Изменение 
приоритетов в таком развитии, основан-
ных на целевом признаке, может привести 
к динамическому изменению структуры 
самого предприятия, перераспределению 
полномочий между существующими и со-
здаваемыми для выполнения новых компе-
тенций подразделениями. 

Выбор организационного решения по 
СУЗ должен базироваться на соответству-

ющей научной базе – сочетании научных 
принципов организации и управления, а 
также производных от них принципов 
управления, организационного проекти-
рования, коммуникативного взаимодей-
ствия. При этом принципы развития орга-
низационной структуры, создающие мето-
дическую основу моделирования СУЗ, 
должны опираться на потребности пред-
приятия, воплощенные как целостно, так и 
в отраслевых целях; обобщенную практику 
отечественных и зарубежных предприятий 
соответствующей сферы деятельности; ре-
комендации специалистов. Наиболее целе-
сообразным представляется использование 
следующего определения принципов: 
ключевые исходные основы определенного 
общественного явления, выражающие его 
содержание [3. – С. 29]. 

На основе анализа последних публика-
ций по рассматриваемым вопросам можно 
выделить принципы научного управления 
в контексте исследования. Эти принципы 
достаточно детально обоснованы каждой 
научной управленческой школой, начиная 
от А. Файоля, Л. Урвика, О. Шелдока и за-
канчивая представителями-практиками 
современной школы менеджмента, выдви-
гающими все новые подходы в направле-
нии гуманизации управления и т. д.  

Базовой системой являются общеорга-
низационные принципы, содержащие 
требования ко всему предприятию, функ-
ционированию его составляющих и управ-
ленческому воздействию. Учитывая ре-
зультаты исследований представителей 
системного и ситуационного подходов, с 
точки зрения организационного проекти-
рования СУЗ наиболее интересны теория 
проектирования коммуникационных сетей 
в организации (Р. Акорф, А. Беттерсби, 
Г. Саймон), учет информационных техно-
логий и организационное проектирование 
в условиях неопределенности (Дж. Вуд-
ворд, П. Лоуренс, Д. Пью, Д. Хиксон, 
В. Томпсон) [Cм.: 4. – С. 15]. В этом аспекте 
особого внимания в современной научной 
среде требует обоснование принципов ор-
ганизационной статики (структуризация) 
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и динамики (процессуализация), среди ко-
торых актуальными для темы этой статьи 
являются принцип целенаправленности 
(ориентация любой деятельности на до-
стижение целей промышленного пред-
приятия); принцип приоритета функций 
над структурой при создании управленче-
ской системы (цели – задачи – структурные 
единицы); принцип приоритета субъекта 
управления над объектом при создании 
структурного подразделения (подбор ме-
неджментом персонала, определение ме-
стонахождения, условий труда и т. п.); 
принцип соответствия предписания в под-
чинении (существование для каждого ра-
ботника одного линейного руководителя и 
возможности многих функциональных ру-
ководителей); принцип оптимизации со-
отношения централизации и децентрали-
зации; принцип синхронизации, ритмич-
ности и т. д. 

При этом до настоящего времени про-
блемными и малоисследованными вопро-
сами в контексте универсальных принци-
пов управленческого воздействия остаются 
развитие сетевых и виртуальных структур, 
учет интересов ключевых групп заинтере-
сованных лиц, интеллектуализация ин-
формационного пространства и т. д. 

Вопросы разработки теоретико-мето-
дических подходов к управлению СУЗ, в 
частности, исследования обобщенных 
принципов функционирования данной 
подсистемы, актуализировались в начале 
ХХ в. в условиях интенсификации инфор-
мационного пространства, развития ин-
формационных технологий, усложнения 
коммуникации в бизнес-процессах совре-
менных компаний. При этом большинство 
научных исследований сводятся к тому, 
что знание является одним из ключевых и 
неотъемлемых ресурсов управления со-
временными предприятиями, используе-
мыми всеми организационными подси-
стемами. Фактически диапазон функцио-
нирования исследуемой СУЗ касается всех 
звеньев организации управленческого воз-
действия, поэтому в первую очередь тре-

бует обеспечения проницаемости и взаи-
мосвязи с ними. 

Имея всеобъемлющую деятельность и 
специфику поля деятельности, СУЗ через 
информационные каналы и систему обу-
чения в свою очередь становится провод-
ником стратегического управления, тре-
бующего соответствующих знаний. Нако-
нец, менеджмент знаний способствует 
распространению среди персонала пони-
мания миссии, целей, знаний по использо-
ванию инструментария стратегического 
управления в целом. Однако, учитывая 
динамическую среду функционирования 
промышленных предприятий, некоторые 
ученые [5] определяют ситуационный ха-
рактер менеджмента знаний. Именно в 
этом аспекте принципы стратегической 
системы управления являются базовыми 
ориентирами для создания условий эф-
фективного функционирования промыш-
ленного предприятия. 

Отдельно акцентируется внимание на 
исключительной роли индивидуума и ко-
манды как группе индивидуумов, через 
обучение которых происходит собственное 
обучение промышленного предприятия 
как базовой организационной структуры. 
При этом следует отметить важность сов-
местной работы по поиску, наполнению, 
унификации, передаче, утилизации ин-
формации. Таким образом, возникает воз-
можность обеспечить выполнение прин-
ципа сочетания концепций исследователь-
ской обучающейся организации и обучае-
мой организации [6]. 

В то же время следует учитывать и бу-
дущие приоритетные векторы развития 
научной мысли относительно проектиро-
вания СУЗ, в частности разработки подхо-
дов к интеллектуальному сотрудничеству с 
ключевыми группами заинтересованных 
лиц, а также построения внутриорганиза-
ционных структур, ориентированных на 
создание новых знаний и их эффективное 
использование (группы для выполнения 
специальных задач, функциональных про-
ектов, поиска многовекторных путей ре-
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шения узкоспециализированных проблем 
и т. д.). 

При рассмотрении организационного 
обеспечения СУЗ следует учитывать об-
щие принципы организационного проек-
тирования структур управления. Так, ор-
ганизационная структура управления в 
значимой степени описывает результатив-
ность взаимодействия подразделений и 
эффективность функционирования управ-
ляющей системы в целом. Поэтому она 
должна строиться с таким расчетом, чтобы 
обеспечить достижение целей управленче-
ского воздействия с наименьшими затра-
тами трудовых, материальных и финансо-
вых ресурсов. 

Примерами обобщения принципов ор-
ганизационного проектирования могут 
выступать: целенаправленность (ориента-
ция на достижение целей развития про-
мышленного предприятия); соответствие 
избранному организационному проекти-
рованию управленческих структур; спо-
собность к трансформации – организаци-
онная гибкость; оперативность во взаимо-
действии с иными структурами; оптими-
зация уровней управления; согласован-
ность деятельности всех структурных под-
разделений промышленного предприятия; 
обеспечение ориентировочных показате-
лей нормы управления (количество под-
чиненных у одного руководителя среднего 
звена; количество рабочих в группе); воз-
можность саморегулирования; ориентация 
на достижение будущих целей и пр. 

Отдельно в системе принципов построе-
ния организационного проектирования 
структур управления следует выделить 
обеспечение свободного потока информа-
ции снизу вверх и в обратном направлении, 
что косвенно относится к сфере СУЗ [3]. 

Следующим концептуальным уровнем 
является моделирование организационно-
го проектирования структур управления 
СУЗ, в ходе которого фактически форми-
руется общий вид структуры СУЗ как вре-
менного распределения видов работ, от-
ражаются уровни подчинения, направле-

ния коммуникации, выдвигаются требова-
ния к гибкости подсистемы и т. д. 

Таким образом, в данной статье прин-
ципы организационного проектирования 
СУЗ рассматриваются через призму инте-
грации общих принципов организации, 
принципов СУЗ, а также общих принци-
пов организационного проектирования 
(рис. 4). 

 

 
 

Рис. 4. Формулировка принципов  
организационного проектирования СУЗ 

 

Таким образом, построение организа-
ционного проектирования структур 
управления СУЗ следует ориентировать на 
следующие принципы:  

1) соответствие целям организации и 
целям СУЗ (тактическим и стратегиче-
ским), насущным информационным по-
требностям;  

2) постоянное обновление и усовершен-
ствование организационного проектиро-
вания структур управления, обеспечение 
его гибкости;  

3) обеспечение оперативной коммуни-
кации, свободы информационных потоков;  

4) ориентация на цифровые техноло-
гии, электронный документооборот, сред-
ства связи;  

5) обеспечение постоянного обучения в 
рамках СУЗ (в том числе новым методикам 
познания);  

6) защита информационных каналов и 
баз знаний;  

7) мониторинг эффективности деятель-
ности СУЗ, организационный анализ;  

Общие принципы организации и управления 
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8) обеспечение проведения периодиче-
ского социального аудита и построения 
карты знаний;  

9) периодическая отчетность. 
Завершая рассмотрение организацион-

ного проектирования как составляющей 
организационного развития СУЗ и про-
мышленного предприятия в целом, следу-
ет отметить, что наивысшей формой тако-
го развития является стратегическое орга-

низационное развитие. Тем самым разви-
тие СУЗ в управленческой структуре про-
мышленных предприятий на основе вы-
шеприведенных принципов и закономер-
ностей позволяет эффективно использо-
вать интеллектуальные ресурсы, а также 
открывает возможности для постоянного 
развития способов менеджмента в данной 
сфере. 
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МЕТОДИКИ РАСЧЕТА  
ЭФФЕКТИВНОСТИ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ  
НЕКОММЕРЧЕСКИХ ОРГАНИЗАЦИЙ 

 
Н. А. Борисова 

Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 
Москва, Россия 

 
В статье сделан акцент на усиливающейся тенденции развития третьего сектора экономики – некоммерче-
ских организаций (НКО). Существенный вклад в это усиление вносит государство, в том числе приняв стра-
тегическое решение о приоритете развития некоммерческих организаций, что нашло отражение в конститу-
ционной реформе 2020 г. Однако, кроме государственной поддержки, необходимо отметить и растущую ак-
тивность гражданского общества, которое все больше участвует в жизни страны, в том числе и посредством 
помощи некоммерческим организациям. Поддержка государства, проявляющаяся как в идеологическом, так 
и в финансовом аспектах (путем выдачи грантов), внимание граждан страны накладывают на НКО суще-
ственную долю ответственности. Как следствие этой ответственности, некоммерческим организациям необ-
ходимы максимальная прозрачность и эффективность ведения деятельности. В связи с этим одной из важ-
ных задач является измерение эффективности работы в некоммерческой организации. Автором изложены 
три подхода к измерению эффективности деятельности некоммерческих организаций, приведены формулы 
расчетов и примеры их использования. Предложенные подходы позволяют не только измерять эффектив-
ность на уровне одной отдельной организации, но и служат источником данных для сравнения в одной тер-
риториальной единице, например, в крае или регионе. Следует отметить, что измерение эффективности 
работы – важный фактор конкурентоспособности НКО в борьбе за привлечение ресурсов, в частности за го-
сударственное финансирование. Кроме того, данные об эффективности работы повышают уровень доверия 
общества, которое в свою очередь выступает источником ресурсов для некоммерческих организаций. Еще 
одним важным доводом в пользу необходимости измерения эффективности является мотивация сотрудни-
ков и волонтеров некоммерческих организаций. Сотрудникам НКО важно эмоциональное удовлетворение 
от своей работы, так как зачастую материальное вознаграждение достаточно условно. Именно поэтому высо-
ка роль морального и эмоционального удовлетворения. Осознание эффективности своей работы – источник 
вдохновения и мотивация для людей помогающих профессий. Формальная оценка работы организаций 
грантодателей, предусмотренная в виде отчетности по результатам использования грантов, недостаточна как 
для сотрудников некоммерческих организаций, так и для широких слоев общественности, поскольку по сути 
представляет собой подтверждение юридически правильной обоснованности потраченных средств. Отдель-
ное внимание в статье уделено конкретным направлениям в повседневной работе НКО для повышения эф-
фективности их деятельности и формирования уровня доверия той части населения, которая активно вовле-
чена в деятельность НКО. 
Ключевые слова: эффективность, некоммерческий сектор, социальный эффект, уровень доверия. 

 

METHODOLOGY OF ESTIMATING EFFICIENCY  
OF NON-PROFIT-MAKING ORGANIZATION 
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The article focuses on the growing trend of developing the third sector of economy, i.e. non-profit-making 
organizations (NPMO). State makes a serious contribution to it, as it made a strategic decision concerning the 
priority of developing non-profit-making organizations, which was included in the constitutional reform of 2020.  
However, apart from state support it is necessary to mention a growing activity of civil society that participates in 
the life of our country more and more vigorously, including through help to NPMO. State support both in 
ideological and financial aspects (through grants), attention on the part of people place a considerable share of 
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responsibility on NPMO, therefore these organizations need maximum transparency and efficiency in their work. In 
view of this an important task is to estimate efficiency of NPMO functioning. The author demonstrates three 
approaches to estimating efficiency of NPMO and provides formulas of calculations and examples of use. These 
approaches can help evaluate efficiency on the level of one organization and at the same time give information for 
making comparisons in a certain territory, for instance, area or region. It should be underlined that estimating work 
efficiency is an important factor of competitiveness in the struggle for resources, for example for state financing. 
Besides, information about work efficiency could raise the level of confidence of society, which in its turn acts as a 
source of reserves for NPMO. Another important reason in favor of the necessity to estimate efficiency is employees’ 
and volunteers’ motivation. It is essential for NPMO employees to get emotional satisfaction from their work as very 
often material reward can be relative, thus the role of moral and emotional satisfaction is very high. Realizing the 
efficiency of the work is a source of inspiration and motivation for people of helping occupation. The formal 
appraisal of organization grant-providers’ work fixed in the form of accounting by results of using grants is 
insufficient both for employees of non-profit-making organizations and for the public because it is only the approval 
of legally correct ground for using money. Special attention in the article is paid to concrete lines in everyday work 
of NPMO in order to raise efficiency of their work and to establish the level of confidence on the part of people 
involved in NPMO work. 
Keywords: efficiency, non-profit-making sector, social effect, level of confidence. 

 
 

азвитие некоммерческих организа-
ций (НКО) в Российской Федерации 
вносит неоценимый вклад в создание 

социальной защиты населения страны. 
Важность этого вклада состоит в том, что 
если коммерческий сектор ориентирован 
на производство частных благ, удовлетво-
ряющих индивидуальный спрос, то обще-
ственный сектор производит обществен-
ные блага. Общественные блага – это това-
ры (работы, услуги), которые удовлетво-
ряют общественные потребности. Неком-
мерческие организации могут осуществ-
лять предпринимательскую деятельность 
(деятельность, сопутствующую основной) 
лишь постольку, поскольку это служит до-
стижению целей, ради которых они созда-
ны1.  

За последние годы роль третьего секто-
ра, как часто называют некоммерческую 
сферу, в жизни российского общества мно-
гократно возросла, о чем свидетельствует 
беспрецедентный рост гражданского уча-
стия в деятельности некоммерческих орга-
низаций и волонтеров2. А конституцион-
ная реформа 2020 г. обозначила развитие 
социальной сферы в качестве одного из 
приоритетов государственного развития [1]. 

                                                
1 См.: Федеральный закон от 12 января 1996 г.  
N 7-ФЗ «О некоммерческих организациях» (в ред. от 
19 декабря 2022 г.). 
2 См.: Доклад о состоянии гражданского общества в 
Российской Федерации за 2022 год. – М. : Обще-
ственная палата Российской Федерации, 2022. 

Однако это развитие выдвигает опреде-
ленные требования и к самим НКО. Одно 
из таких требований – необходимость по-
строения эффективной работы в неком-
мерческих организациях. В связи с этим 
актуальными вопросами при управлении 
некоммерческими организациями являют-
ся подходы к измерению эффективности 
их деятельности и конкретные способы 
расчетов.  

Рассмотрим подход к измерению эф-
фективности НКО через целеполагание. 

Данный подход подразумевает не толь-
ко следование формальным целям, предъ-
являемым грантодателями к некоммерче-
ским организациям, но и в большей степе-
ни эффективное целеполагание лидером 
некоммерческой организации. Постановка 
как финансовых целей, так и целей в обла-
сти маркетинга и управления персоналом 
требует определенных знаний и навыков 
от руководителя организации. Требования 
к целям, принятые в коммерческом секто-
ре, такие как конкретность, измеримость, 
реалистичность, важность и ограничен-
ность во времени, которую в менеджменте 
называют системой SMART, применимы и 
уместны и в некоммерческом секторе.  

Приведем пример. Руководитель НКО 
«Ромашка» ставит перед своими сотрудни-
ками задачу привлечь в организацию 
гранты на общую сумму 5 млн рублей – 
финансовая, измеримая, достижимая цель. 

Р 

https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_8824/
https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_8824/
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Маркетинговой целью может быть дости-
жение совокупного упоминания в СМИ не 
менее 300 раз за год, а целью в области пер-
сонала – привлечение не менее 200 новых 
волонтеров за год. Целеполагание в НКО, 
сделанное в формате SMART, позволит 
применить такой способ расчета эффек-
тивности, как метод измерения отклоне-
ний целедостижения:  

ЭФФЦ = Ф / П · 100%, 

где ЭФФЦ – эффективность целедостиже-
ния;  

Ф – фактические показатели на конец 
периода; 

П – плановые показатели на начало пе-
риода. 

При этом возможно несколько ситуа-
ций.  

Если ЭФФЦ > 0, то запланированные це-
ли перевыполнены. 

Если ЭФФЦ = 0, то запланированные це-
ли достигнуты в полном объеме. 

Если ЭФФЦ < 0, то запланированные це-
ли не достигнуты. 

Для осуществления такого подсчета 
должен быть определен конкретный пери-
од, например год, цели поставлены в конце 
предыдущего года на будущий, а в конце 
следующего года обязателен подсчет и 
анализ отклонений. Целью такого анализа 
является выявление причинно-следствен-
ных связей и корректировка планов на 
следующий год.  

Вторым, более сложным подходом к 
анализу эффективности НКО может слу-
жить расчет экономической эффективно-
сти деятельности:  

ЭФФД = Ф / П · 100%, 

где ЭФФД – эффективность деятельности 
организации;  

Ф – сумма фактического результата от 
деятельности на конец периода; 

П – плановые показатели затрат на 
начало периода. 

При этом возможно несколько ситуа-
ций. 

Если ЭФФД > 0, то фактически получен-
ный результат выше планового. 

Если ЭФФД = 0, то плановый результат 
достигнут в полном объеме. 

Если ЭФФД < 0, то плановый результат 
деятельности не достигнут. 

Сложностью использования этой фор-
мулы для определения эффективности де-
ятельности НКО заключается в самом по-
нятии «результат». Что является результа-
том деятельности НКО и как этот резуль-
тат измерить? 

В НКО традиционно используют три 
уровня определения результата [3]. 

Первый уровень – продукт, то, что кон-
кретные люди получили от деятельности 
НКО. Например, если НКО занимается 
сбором вещей для малообеспеченных слоев 
населения, то это количество и качество 
полученных вещей; если пристройством 
питомцев, то это количество питомцев, 
нашедших своих хозяев; если организаци-
ей спортивных мероприятий для людей с 
ограниченными возможностями, то это ко-
личество человек, принявших участие в 
таких мероприятиях; если просветитель-
ской деятельностью, то это количество че-
ловек, посетивших обучающее мероприя-
тие, и т. п. 

Второй уровень – результат, то, что из-
менилось после применения продукта. 
Например, изменение уровня благососто-
яния отдельных людей или семей до и по-
сле получения ими вещей, либо уровень 
счастья до и после приобретения питомца, 
либо изменение уровня качества жизни 
целевой группы до и после участия в спор-
тивных мероприятиях и т. п.  

Для того чтобы собрать информацию об 
этом, необходимо определить способ сбора 
информации и инструменты. Это может 
быть анкетирование, тестирование, интер-
вью, опрос, сбор отзывов, наблюдение. Ин-
струментами фиксации результатов могут 
быть анкеты с возможностью выставить 
баллы, прохождение онлайн-тестов, отзы-
вы как по телефону, так и собранные лич-
но с фиксацией на диктофон, видео- или 
бумажный носитель и применением 
балльной системы оценки, измерение 
уровня счастья до и после жизненных из-
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менений путем прохождения онлайн-
тестирования (одной из самых известных 
методик измерения счастья является Окс-
фордский опросник счастья)1, при этом 
возможна и разработка релевантных тестов 
специально для таких измерений.  

Для корректности расчетов необходимо 
привести полученные значения к сопоста-
вимому с затратами виду, например, при 
помощи перевода в проценты.  

Третий уровень определения результата 
деятельности НКО – эффект, который 
происходит за счет изменений в самой 
структуре проблемы, так как любая про-
грамма НКО имеет дело с какой-то обще-
ственной проблемой. Если у деятельности 
НКО есть устойчивые результаты, то будут 
и долгосрочные, структурные изменения.  
Речь идет о синергетическом эффекте, 
проявляемом на уровне целевой группы 
благодаря долгому и системному воздей-
ствию на проблему, что с течением време-
ни изменяет социум в целом.  

Расчет этого эффекта обычно вызывает 
затруднения. 

Во-первых, не всегда очевидно, как из-
мерить эффект и вклад конкретной орга-
низации в достижение социального эф-
фекта. Например, как узнать, что молодые 
люди стали практиковать безопасный секс 
именно благодаря разъяснительной работе 
конкретного НКО?  

Для расчета этого показателя необходи-
мо вести учет охвата населения в рамках 
деятельности НКО, занимающейся в кон-
кретном регионе разъяснительной рабо-
той; осуществлять наблюдение и прово-
дить замеры изменений в жизни людей, 
охваченных ее деятельностью; проводить 
сравнительный анализ охватов и измене-
ний во всех НКО, занимающихся одним 
видом деятельности в рамках конкретного 
региона.  

Во-вторых, безусловно, накопленный 
социальный эффект – это результат дея-
тельности не только НКО. Любая деятель-
ность человека дает тот или иной социаль-
ный эффект. Например, ряд факторов, в 

                                                
1 URL: https://psytests.org/life/ohi.html 

том числе и тренд на здоровый образ жиз-
ни у молодежи, дал накопленный соци-
альный эффект, выраженный в снижении 
употребления алкогольных напитков сре-
ди этой группы населения2. Для понима-
ния роли и вклада НКО в тот или иной 
накопленный социальный эффект также 
необходима исследовательская деятель-
ность, включающая в себя сбор данных, 
например, методом анкетирования и 
опроса. В ходе проведения такого исследо-
вания необходимо выявление всех факто-
ров, воздействующих на конкретную про-
блему и оценку веса каждого фактора, ко-
торый приводил к изменениям в конкрет-
ном регионе. 

Третьим подходом в измерении ценно-
сти результата деятельности НКО, рас-
смотренным в рамках данной статьи, явля-
ется оценка стоимости ресурсов, которую 
общество готово заплатить за создание об-
щественного блага.  

Общая сумма пожертвований, сборов и 
иных видов материальной и нематериаль-
ной поддержки, которую получает кон-
кретная НКО за отчетный период, может 
свидетельствовать об объективной оценке 
ее результата населением, в том числе 
коммерческими организациями, участву-
ющими в такой поддержке. Кроме того, это 
свидетельствует и об общественном при-
знании деятельности такой организации 
со стороны населения.  

Структуру материальной и нематери-
альной поддержки предлагаем анализиро-
вать в четырех разрезах:  

1) государственные субсидии и гранты; 
2) благотворительные взносы физиче-

ских лиц (пожертвования); 
3) благотворительные взносы коммер-

ческих организаций (пожертвования); 
4) волонтерский труд. 
Такой анализ позволит сделать вывод о 

развитости того или иного направления и 
спланировать усилия некоммерческой ор-

                                                
2 URL: https://xn--80aapampemcchfmo7a3c9ehj.xn--
p1ai/news/evgeniy-bryun-spros-na-alkogol-sredi-
molodezhi-snizhaetsya 

https://psytests.org/life/ohi.html
https://национальныепроекты.рф/news/evgeniy-bryun-spros-na-alkogol-sredi-molodezhi-snizhaetsya
https://национальныепроекты.рф/news/evgeniy-bryun-spros-na-alkogol-sredi-molodezhi-snizhaetsya
https://национальныепроекты.рф/news/evgeniy-bryun-spros-na-alkogol-sredi-molodezhi-snizhaetsya
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ганизации по привлечению помощи на 
следующий период.  

Чем больше общественных благ создает-
ся в некоммерческом секторе, тем более он 
эффективен. Граждане, бизнес, правитель-
ство оценивают совокупный социальный 
эффект, его полезность, направляя тем или 
иным способом часть имеющихся в своем 
распоряжении ресурсов на создание обще-
ственных благ. Следовательно, чем боль-
шая доля ресурсов направляется на обще-
ственное благо, тем больше уровень дове-
рия некоммерческому сектору и тем более 
эффективным он признается обществен-
ностью. 

Обобщая вышесказанное, можно отме-
тить, что основные усилия НКО для повы-
шения своей эффективности должны быть 
направлены: 

 на формирование уровня доверия 
населения к своей деятельности; 

 трансляцию ценностей, которую со-
здают НКО; 

 работу над «точностью попадания» 
созданных общественных благ;  

 привлечение большего количества 
средств в различных формах; 

 привлечение волонтеров; 

 контроль уровня затрат. 
Измерение эффективности деятельно-

сти НКО в свою очередь служит для фор-
мирования уровня доверия той части об-
щества, которая активно участвует в благо-
творительной деятельности.  

При накоплении данных по любому из 
трех предложенных подходов к измерению 
эффективности их можно будет анализи-
ровать в динамике, делая вывод об эффек-
тивности развития некоммерческого секто-
ра в целом и конкретной НКО в частности.
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СОЦИАЛЬНО–ЭКОНОМИЧЕСКАЯ  
ЗНАЧИМОСТЬ УПРАВЛЕНИЯ  
ВТОРИЧНЫМИ РЕСУРСАМИ  

В ЭКОНОМИКЕ ЗАМКНУТОГО ЦИКЛА  

 
В. Ю. Гарнова 

Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 
Москва, Россия 

 
В статье раскрываются ключевые аспекты управления вторичными ресурсами в экономике замкнутого цик-
ла, идеология которой предполагает безотходное производство и бережное отношение к окружающей среде 
в соответствии с концепцией устойчивого развития, последовательно реализуемой в условиях происходящих 
перманентных институциональных преобразований. Сегодня при линейной модели организации производ-
ства должным образом не принимается во внимание воздействие на природу: используются экологически 
неустойчивые ресурсы, отходы утилизируются, ущерб адекватно не оценивается. Вхождение в экономику 
замкнутого цикла предполагает тщательный отбор сырья, отходы которого могут быть переработаны и по-
вторно задействованы в производственном процессе (рассматриваются в качестве возобновляемой энергии). 
В изменившихся условиях реализации бизнес-процессов будет востребован принципиально новый подход к 
управлению вторичными ресурсами. Основное внимание будет сосредоточено на информационно-
аналитическом и инженерно-технологическом обеспечении. На практическом примере обоснована эконо-
мическая целесообразность использования вторичных ресурсов для расширения финансовых возможностей 
хозяйствующих субъектов посредством принятия взвешенных управленческих решений. Опыт лучших 
практик показывает, что передовые инновационные разработки основываются на максимально взвешенном 
расходовании ресурсов, предполагающем повторное использование отходов, что повышает прибыльность 
бизнеса и предотвращает неблагоприятное экологическое воздействие на окружающую среду. 
Ключевые слова: управление, вторичные ресурсы, экономика замкнутого цикла. 

 

SOCIAL AND ECONOMIC IMPORTANCE  
OF MANAGING SECONDARY RESOURCES  

IN CLOSED CYCLE ECONOMY 

 
Victoria Yu. Garnova 

Plekhanov Russian University of Economics,  
Moscow, Russia 

 
The article reveals key aspects of managing secondary resources in closed cycle economy, whose ideology implies 
zero-waste manufacturing and careful attitude to the environment in accordance with the concept of sustainable 
development being implemented in conditions of permanent institutional restructuring. Today when the model of 
manufacturing arrangement is linear, the impact on nature is not taken into account adequately: ecologically 
unstable resources are used, waste is utilized and damage is not evaluated in a proper way. Joining the closed cycle 
economy presupposes thorough selection of raw materials, whose waste can be recycled and repeatedly used in 
production process (as a renewable energy). In altered conditions of implementing business-processes a new 
approach to managing secondary resources will be needed. Special attention will be paid to information-analytical 
and engineering – technological support. Economic expediency of using secondary resources was shown on 
practical examples, it is necessary to extend financial opportunities for business entities through well-balanced 
managerial solutions. The experience of best practices demonstrates that advanced innovation developments rely on 
max proved consumption of resources, which envisages repeated use of waste that could raise profitability of 
business and prevent unfavorable ecological impact on the environment. 
Keywords: management, secondary resources, closed cycle economy. 
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 основу понятия «экономика замкну-
того цикла» заложен концептуаль-
ный подход возобновляемого произ-

водства и потребления ресурсов, не пред-
полагающий наличие отходов и полно-
стью исключающий вероятность негатив-
ного влияния на окружающую среду. 
Субъекты, разделяющие подобную идео-
логию, реализуют ее при выстраивании 
бизнес-процессов на всех этапах жизнен-
ного цикла продукции. Типичные дей-
ствия в рамках обозначенной концепции – 
переработка отходов и использование вто-
ричного сырья в последующей производ-
ственной цепочке. В общем виде – это эко-
номика, базирующаяся на возобновляемых 
ресурсах, принципиально отличающаяся 
от традиционной линейной экономики, 
включающая производство, использование 
и захоронение отходов. 

Ученые, занимающиеся глобальными 
экономическими проблемами, склонны 
рассматривать данный тип экономики как 
составляющую четвертой промышленной 
революции, важнейшим наследием кото-
рой станет оптимизация использования 
ресурсов, в том числе природных, за счет 
развития природоохранных технологий. 
Кроме того, прогнозируется повышение 
транспарентности экономики, а также си-
стемность в ее развитии. 

Обращение к опыту лучших практик 
позволяет выделить страны, реализующие 
данный концептуальный подход на протя-
жении длительного времени. Так, наиболее 
динамично претворяются в жизнь отдель-
ные элементы экономики замкнутого цикла 
в азиатских странах, при этом лидирующие 
позиции занимает Китай. Южная Корея 
масштабирует практику своего соседа, по-
следовательно реализуя Стратегию зелено-
го развития. Показательным является при-
мер Японии, в которой строят Общество 
правильного материального цикла. Среди 
европейских стран наиболее активная по-
зиция по данному вопросу обозначена в 
Германии, Швейцарии, Бельгии. 

Общим для стран, подключившихся к 
идее безотходного производства, является 

принципиально иной подход к управле-
нию бизнес-процессами, предполагающий 
максимальное использование вторичных 
ресурсов как альтернативу природному 
минеральному сырью. Претворение в 
жизнь новой идеологии предполагает кар-
динальную смену мышления и расстанов-
ки приоритетов. Прогнозируемыми ре-
зультатами могут стать ежегодный при-
рост мировой экономики на 1 трлн долла-
ров к 2025 г. за счет зацикливания произ-
водства, решение проблемы безработицы 
посредством расширения спроса на рабо-
чую силу, экономия ресурсов и сокраще-
ние количества отходов1. 

Наша страна проявляет большую заин-
тересованность в развитии данного 
направления. Сегодня фокус внимания 
сосредоточен на одной из актуальнейших 
проблем – существенном сокращении объ-
емов захоронения бытовых отходов [2; 3]. 
Безусловно, основной движущей силой 
циклической экономики является сектор 
государственного управления, вектор ин-
тереса которого должен быть направлен на 
развитие безотходного производства [1]. 
Согласно официальным данным, ежегодно 
в России образуется порядка 60 млн тонн 
твердых коммунальных отходов (ТКО). Се-
годня процент их утилизации составляет 
около 11,6%. В планах на ближайшую пер-
спективу осуществление 100%-ной сорти-
ровки ТКО, сокращение объемов захоро-
нений в два раза. 

Имеются определенные успехи в дан-
ном направлении. Так, в 2021 г. уровень 
сортировки составлял 40,6% (в 2020 г. –  
порядка 30%). Большей частью рост дан-
ного показателя был обеспечен за счет со-
здания новых производств, на которых 
применяются альтернативные технологии 
(в 34 субъектах ввели 61 объект обраще-
ния с отходами, из них 33 объекта сорти-
ровки и 11 комплексных объектов с сорти-
ровками). 

                                                
1 URL: https://www.vedomosti.ru (дата обращения: 
04.04.2023). 
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Следующим этапом развития экономи-
ки замкнутого цикла должно стать повы-
шение индекса использования вторичных 
ресурсов и вторсырья. Сегодня есть серь-
езные колебания его значений в зависимо-
сти от отраслевой принадлежности.  
В среднем его уровень не превышает 15%. 
Сектором государственного управления 
обозначены ориентиры в разрезе отраслей 
к 2030 г.: для строительства – 40%, сельско-
го хозяйства – 50%, промышленности – 
34%. Задача сложновыполнимая для мно-
гих регионов, поскольку финансовые воз-
можности бюджетов серьезно различаются. 

По оценкам экспертов, основная про-
блема претворения в жизнь обозначенных 
сектором государственного управления 
мероприятий заключается в отсутствии 
инвесторов, готовых развивать инфра-
структуру. Создание условий наибольшего 
благоприятствования для повышения ин-
вестиционной привлекательности объек-
тов является первоочередной задачей ор-
ганов власти, в том числе региональных. 
Кроме того, в поддержке нуждаются уже 
функционирующие хозяйствующие субъ-
екты, занимающиеся переработкой отхо-
дов. В текущем году запущен механизм 
возмещения затрат на утилизацию отхо-
дов, которые переработаны в 2022 г. 

Российской общественностью широко 
обсуждаются опорные точки внедрения 
принципов экономики замкнутого цикла, 
реализуемых субъектами бюджетного пла-
нирования [4]. Особое внимание сосредо-
точено на предотвращении образования, 
повторном использовании и переработке 
отходов. Ставка делается на создание эко-
технопарков [5], обеспечивающих замкну-
тую систему обращения с отходами и про-
изводство продукции из вторичного сырья. 
Специалисты сходятся во мнении, что 
наша страна обладает целым рядом пре-
имуществ, которые позволят добиться 
успехов в воспроизведении экономики зам-
кнутого цикла, среди которых значитель-
ная доля возобновляемых источников, лес-
ные массивы (первое место в мире по пло-
щади), государственная поддержка аль-

тернативных технологий, рекордные тем-
пы сокращения объемов сжигания попут-
ного нефтяного газа, бурный рост серви-
сов совместного потребления и др. 

Основной проблемой, тормозящей тем-
пы перехода к экономике замкнутого цик-
ла, считается расстановка приоритетов в 
пользу экономичности производств, а не 
экологичности. Смещение акцентов, по 
расчетам специалистов в данной предмет-
ной области, позволит увеличить объем 
ВВП до 12–15%. 

Циклическая экономика обладает до-
статочным потенциалом для выведения 
человечества на новый уровень за счет ни-
велирования зависимости от невозобнов-
ляемых ресурсов. Современное проектиро-
вание бизнес-процессов исключает потен-
циальную возможность возникновения от-
ходов. Реализуется программа бережного 
отношения к имеющемуся капиталу (фи-
нансовому, человеческому, природному и 
др.). В глобальном смысле конечной целью 
является сохранение окружающей среды 
за счет экологичности производства. Раз-
витие циклической экономики должно 
стать мировым проектом, ключевые роли в 
котором принадлежат государствам, наро-
дам, гражданам. 

Стоит обратить внимание на тот факт, 
что целесообразно изначально следовать 
циклическим принципам, создавать круго-
ворот материалов и энергии. Ставка долж-
на быть сделана не на переработку отходов, 
а на дизайн продукта, предполагающий 
повторное использование тех же составля-
ющих, их восстановление и модернизацию, 
что может быть обозначено как системность 
производства. Продуцент, ориентирован-
ный на замкнутость цикла, изначально 
планирует циркуляцию продукции в эко-
номической системе, что позволяет сэконо-
мить на переработке, которая обходится 
дороже повторного использования. 

Прежде чем перейти к вопросам управ-
ления вторичными ресурсами, необходимо 
определиться с понятиями. На законода-
тельном уровне раскрыто содержание вто-
ричных ресурсов, представляющих собой 
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отходы, которые полностью или частично 
могут быть использованы в производстве.  
В свою очередь вторичное сырье является 
видом продукции, полученной из вторич-
ных ресурсов непосредственно (без обра-
ботки) или в технологическом процессе со-
гласно регламенту стандартизации. Сектор 
государственного управления готов под-
держать использование вторичного сырья. 
С 1 марта 2024 г. для деятельности с исполь-
зованием доли вторичного сырья будут 
предусмотрены меры стимулирования. 

Принципы рыночной экономики, в ко-
торых длительное время функционируют 
субъекты бизнеса в России, создали условия 
для оптимальной организации деятельно-
сти, предполагающей разумное управление 
вторичными ресурсами. Нерешенные во-
просы, в том числе и на законодательном 
уровне, касающиеся проведения исследо-

ваний, использования ресурсов, не предпо-
лагают кардинальных изменений. 

На рис. 1 представлена схема управле-
ния вторичными ресурсами. Ключевое 
значение, на наш взгляд, имеет информа-
ционно-аналитическое обеспечение, по-
средством которого выстраиваются остав-
шиеся функциональные блоки. Принятие 
профессиональных решений возможно на 
информационной платформе, обладающей 
адаптивностью к изменяющимся внешним 
и внутренним факторам. Обоснование тех-
нических возможностей и экономической 
целесообразности организации использо-
вания вторичных ресурсов позволит рас-
ширить инвестиционные горизонты хозяй-
ствующих субъектов. Отработка вариантов 
задействования вторичных ресурсов и вы-
бор наиболее выгодного из них является 
зоной ответственности управленца. 

 

 
Рис. 1. Структурное представление функций управления вторичными ресурсами 

 
В случае управления вторичными ре-

сурсами принято говорить о его социаль-
но-экономической значимости, поскольку 
речь идет не только об экономической со-
ставляющей, но и о социальных изменени-
ях в обществе в результате принятия ре-
шений, влияние которых на переход к 
экономике новой формации сложно пере-
оценить. Формирование идеологии в от-
ношении организации безотходных пред-
приятий, которые используют продукты и 

упаковочные материалы в производстве 
новых товаров, представляет собой весо-
мый вклад в будущее. 

Популяризация идей замкнутого цикла 
заставляет задуматься и представителей 
малого бизнеса об использовании вторич-
ных ресурсов [6]. Приведем пример пере-
ориентации мебельного производства на 
получение дополнительного дохода.  

Так, ООО «Квадро», функционирующее 
на юге России, на протяжении 15 лет за-
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нималось изготовлением шкафов, столов, 
стульев, комодов, тумб и другой мебели 
для дома и офиса. Обрезки досок, горбыль, 
поддоны и подобное вторичное сырье 
предлагалось бесплатно населению (само-
вывоз). Финансовый директор, пришед-
ший в производство с обновленным соста-
вом руководства, заинтересовался суммой 
отходов, которые раздаются на сторону. 
Была собрана информация о потенциаль-
ных возможностях использования вторич-

ного сырья, составлен бизнес-план, кото-
рый нашел поддержку у собственников 
организации. В соответствии с бизнес-
планом из спилов дерева началось произ-
водство поделок для дачи – зверушек, ска-
зочных героев и др. Финансовый результат 
от дополнительного вида деятельности 
оказался неожиданным. В таблице пред-
ставлены данные за 2020 г., в котором было 
принято решение о реализации дополни-
тельного вида деятельности. 

 
Финансовый результат деятельности хозяйствующего субъекта  

в разрезе видов деятельности, 2020 г.* (в руб.) 
 

Наименование показателя 
Основная деятельность 
по производству мебели 

Дополнительная деятельность  
по производству дачных поделок из 

вторичных ресурсов 

Выручка 55 678 900,00 4 568 340,00 

Себестоимость продаж 22 356 780,00 1 189 320,00 

Валовая прибыль (убыток) 33 322 120,00 3 379 020,00 

Коммерческие расходы  3 245 670,00 230 890,00 

Управленческие расходы  2 890 345,00 344 590,00 

Прибыль (убыток) от продаж 27 186 105,00 2 803 540,00 

Доходы от участия в других организациях – – 

Проценты к получению – – 

Проценты к уплате – – 

Прочие доходы 234 500,00 – 

Прочие расходы 890 342,00 180 900,00 

Прибыль (убыток) до налогообложения 26 530 263,00 2 622 640,00 

Налог на прибыль (единый налог по УСН) 4 077 915,75 420 531,00 

Чистая прибыль (убыток) 22 452 347,25 2 202 109,00 

Доля отдельных видов деятельности в  
совокупной выручке, % 

92,42 7,58 

____________________ 
* Составлено по данным отчетности ООО «Квадро». 

  
Сравним значения рентабельности по 

обоим видам деятельности (основной по 
производству мебели и дополнительной по 
производству дачных поделок из вторич-
ных ресурсов) (рис. 2). 

В общем виде рентабельность представ-
ляет собой совокупность показателей, по-
средством которых возможно охарактери-
зовать эффективность реализации бизнес-
процессов и прибыльность деятельности. 
Расчет показателей рентабельности позво-
ляет ответить на вопрос об эффективности 
распоряжения собственным капиталом 
или активами хозяйствующего субъекта. 
Согласно общепринятому ранжированию 
значений, высокорентабельным является 
бизнес в пределах от 20 до 30%. Значения 

более 30% подтверждают сверхрентабель-
ность осуществляемой деятельности.  

На протяжении последующих лет  
(2021, 2022) доля доходов от дополнитель-
ной деятельности по производству дачных 
поделок из вторичных ресурсов в совокуп-
ном доходе существенно возросла. Соб-
ственники мебельного бизнеса были 
настолько впечатлены результатами, что 
приняли решение о развитии производ-
ства дачных поделок из вторичных ресур-
сов. Данные о доле доходов от дополни-
тельного вида деятельности в совокупных 
доходах представлены на рис. 3.  

На рис. 4 представлены значения рен-
табельности по чистой прибыли хозяй-
ствующего субъекта в разрезе основного и 
дополнительного видов деятельности. 
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Рис. 2. Рентабельность в разрезе видов деятельности в 2020 г.  

 

 
 

Рис. 3. Доли доходов отдельных видов деятельности в суммарных доходах  
хозяйствующего субъекта в 2020–2022 гг.  

 

 
 

Рис. 4. Динамика рентабельности по чистой прибыли  
хозяйствующего субъекта в 2020–2022 гг.  
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Следует обратить внимание, что рента-
бельность по чистой прибыли основного 
вида деятельности на протяжении анали-
зируемого периода сокращается (при этом 
бизнес остается высокорентабельным), в то 
время как от дополнительного вида дея-
тельности по производству дачных поде-
лок из вторичных ресурсов – возрастает. 
Представленные в исследовании аналити-
ческие данные подтверждают мнение экс-
пертов, что необходимо стремиться к по-
вышению эффективности использования 
вторичных ресурсов и расширению обла-
стей их применения. 

Анализ существующих тенденций поз-
воляет сделать однозначный вывод о том, 
что потребности хозяйствующих субъектов 

во вторичном сырье растут. Экологиче-
ский стандарт ужесточается, что совер-
шенно справедливо. Это обусловливает 
ежегодный прирост субъектов бизнеса, для 
которых обязательными условиями функ-
ционирования являются соблюдение 
принципов устойчивого развития, сниже-
ние количества отходов производства и др. 
Если сегодня в этом напрямую заинтересо-
ваны исключительно крупные отечествен-
ные и транснациональные компании, то в 
самой ближайшей перспективе в процесс 
будут вовлечены все хозяйствующие субъ-
екты, что является непременной составля-
ющей для перехода нашей страны к моде-
ли экономики замкнутого цикла. 
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ЦИФРОВАЯ ТРАНСФОРМАЦИЯ БАНКОВСКОГО 
МАРКЕТИНГА В СОВРЕМЕННЫХ УСЛОВИЯХ 

 
Н. И. Быканова  

Белгородский государственный национальный  
исследовательский университет, Белгород, Россия 

 
Цифровая трансформация, которая происходит во всех сферах жизнедеятельности человечества, стреми-
тельно изменяет подход к налаживанию маркетинговых коммуникаций, поскольку удельный вес офлайн-
каналов маркетинговых коммуникаций с каждым годом уменьшается. Ввиду того, что банковский сектор 
является локомотивом внедрения цифровых и технологических решений, то именно банки способны под-
страиваться под запросы современного клиента, формируемые в условиях цифровой трансформации. Ана-
лиз научных исследований, посвященных внедрению на рынок банковских продуктов и услуг элементов 
электронной коммерции, современных цифровых технологий, интернет-банкинга и мобильного банкинга, 
показывает, что именно эти элементы еще мало изучены, но явно востребованы и интересны клиентам. По-
этому в статье определены трансформационные ориентиры развития банковского маркетинга в зависимо-
сти от глобализационных преобразований экономики, проведен эволюционный анализ современной кон-
цепции – цифрового маркетинга, а также выявлена высокая динамичность развития информационных тех-
нологий на рынке банковских услуг. 
Ключевые слова: цифровой маркетинг, интернет-маркетинг, технологии цифрового банковского маркетинга. 
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ифровая трансформация банковско-
го маркетинга в современных усло-
виях проявляется в постоянном 

внедрении новых информационных тех-
нологий, основанных на кобрендинге. 
Чтобы понять закономерности цифровой 
трансформации банковского маркетинга, 

рассмотрим эволюционное развитие субъ-
ектов цифровой трансформации. 

Вопросами маркетинговых направле-
ний развития банков и сферы услуг уде-
ляют внимание многие российские уче-
ные: А. С. Разгонова и И. А. Матюшкина 
[8], Н. А. Коростелев [5], Р. Ю. Стыцюк [10; 
11]. В своих исследованиях С. Э. Желаева и 

Ц 
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Ч. А. Цыбиков [4] рассмотрели проблемы 
цифрового маркетинга. О. А. Цединов и  
Э. О. Бадма-Горяева [13] исследуют совре-
менные методы стимулирования продаж, 
связанные с развитием цифровых техноло-
гий, способствующих повышению лояль-
ности постоянных клиентов и привлече-
нию новых.  

Существенный вклад в исследование 
цифрового маркетинга внесли российские 
ученые Т. П. Данько и О. В. Китова [3].  

В современной научной литературе 
банковский маркетинг рассматривается 
как философия, стратегия и тактика. Ин-
тенсивное освоение и использование его 
инструментов обеспечивают эффектив-
ность бизнеса и достижение поставленных 
целей. Маркетинг способствует достиже-
нию основных долгосрочных целей и за-
дач банка путем поддержания соотноше-
ния между потенциальными возможно-
стями и ресурсами, поскольку он направ-
лен на достижение оптимального в конку-
рентных условиях конечного результата.  
В таком контексте можно определить со-
временный банковский маркетинг как ак-
тивный поиск банковскими учреждениями 
выгодных рынков в банковских продуктах 
на основе реальных потребностей клиен-
туры. Этот процесс предполагает четкую 
постановку целей банка, формирование 
путей и способов их достижения и разра-
ботку конкретных мер по реализации пла-
нов. Главное при этом – быть в тренде ос-
новных тенденций современных инфор-
мационных технологий с позиций их вли-
яния на формирование и функциониро-
вание комплекса маркетинга банковских 
учреждений, что в конечном итоге будет 
способствовать внедрению новых марке-
тинговых коммуникационных инструмен-
тов. 

По нашему мнению, в условиях цифро-
вой трансформации банковского марке-
тинга возникает объективная необходи-
мость его дифференциации с учетом того, 
какой именно вид маркетинга целесооб-
разно применять – традиционный, интер-
нет-маркетинг или цифровой – и к каким 

банковским продуктам/услугам он будет 
применяться – к традиционным или к ин-
новационным (рис. 1).  

 

 
 

Рис. 1. Дифференциация банковского  
маркетинга в условиях цифровизации 

 
Следовательно, в условиях цифровой 

трансформации, а именно с активным 
внедрением цифровых технологий, поня-
тие банковского маркетинга приобретает 
новое содержание. Цифровизация приво-
дит к формированию новой научной кон-
цепции – цифрового маркетинга (Digital 
marketing). 

В современных условиях цифровой 
маркетинг – это вид маркетинговой дея-
тельности, который предполагает исполь-
зование различных форм цифровых кана-
лов для взаимодействия с потребителями и 
другими контрагентами на рынке. В этом 
контексте стоит согласиться с мнением  
P. Ю. Стыцюка [10] о существовании двух 
направлений цифровизации банковского 
маркетинга: первое – через использование 
цифровых технологий для поддержки су-
ществующих, традиционных моделей бан-
ковской деятельности; второй – через со-
здание принципиально новых моделей, 
предполагающих внедрение радикальных 
для российского рынка финансовых услуг 
банковских инноваций. 

Использование таких инноваций требу-
ет разработки, внедрения и корректировки 
маркетинговых стратегий, методов и ин-
струментов, обусловливает обязательное 



Быканова Н. И. Цифровая трансформация банковского маркетинга в современных условиях 

 

229 
 

использование ряда цифровых техник 
(брендированных приложений в компью-
терах и мобильных телефонах, sms/mms, 
цифровых рекламных дисплеев на улицах, 
QR-кодов в рекламных плакатах и журна-
лах и т. п.) и определенного количества 
коммуникационных сетей, в том числе 
gsm, gps, gprs, bluetooth, WiFi и Internet. 
Итак, в отличие от банковского интернет-
маркетинга, использующего только один 
канал коммуникаций – Интернет, цифро-
вой банковский маркетинг имеет суще-
ственный потенциал по разработке и про-
движению новых для российского рынка 
финансовых услуг и продуктов. Цифровой 
маркетинг поглотил интернет-маркетинг, 
являющийся его частью, и использует оди-
наковый с ним канал коммуникаций (Ин-
тернет), но при этом предполагает исполь-

зование большего количества коммуника-
ционных сетей [1. – С. 5]. 

Согласно Н. А. Коростелеву, цифровой 
маркетинг позволяет адресно взаимодей-
ствовать с целевыми сегментами рынка в 
виртуальной и реальной среде, при этом 
тесно переплетаясь с интернет-маркетин-
гом [5]. Цифровой маркетинг определяется 
учеными как вторая после интернет-
маркетинга фаза развития маркетинга в 
условиях информационной экономики, 
когда процессы информатизации обще-
ства достигли уровня его тотальной циф-
ровизации [2; 7]. 

В таблице рассмотрены актуальные спо-
собы цифрового маркетинга в банковской 
деятельности, которые набирают все 
большую популярность и распростране-
ние в цифровом пространстве. 

 
 

Наиболее распространенные инструменты и технологии  
цифрового банковского маркетинга 

 

Инструменты  
цифрового маркетинга 

в банковской деятельности 
Характеристика 

Технология big data 

Позволяет обрабатывать массивы данных больших объемов: собирать, хранить, 
анализировать информацию, производить расчеты и делать прогнозы. В банков-
ской сфере чаще всего применяется для изучения имеющихся и потенциальных 
клиентов банка 

Контекстная реклама Google Ads 

С помощью контекстной рекламы потенциальный клиент получает релевантную 
рекламу нужного ему товара или услуги в результатах поиска. Это позволяет бан-
ковскому учреждению эффективно настроить рекламу, отслеживать уровень при-
влечения клиентов и повышать его рентабельность 

Email-маркетинг 
Одно из средств прямой коммуникации с клиентами с помощью электронной по-
чты. Позволяет охватить целую аудиторию и повышает уровень лояльности клиен-
тов 

Ретаргетинг (retargeting) 

Мощный инструмент повторного привлечения клиентов. Такое перенацеливание 
позволяет вернуть клиента на сайт банка, который он уже посещал, и совершить 
покупку товара или услуги. Это значительно повышает узнаваемость бренда, а 
значит, и рентабельность банка 

Вирусный маркетинг 

Современная технология, позволяющая быстро распространять информацию для 
большой аудитории. При этом носителями рекламной информации выступают 
сами интернет-пользователи. Способствует усилению повышения межбанковской 
конкуренции и уровня доверия со стороны клиентов 

RTB (real time bidding) 
Технология цифрового маркетинга, позволяющая осуществлять аукцион реклам-
ных объявлений (торгов) в реальном времени. Это повышает конверсию рекламной 
кампании, а следовательно, снижает затраты на неэффективную рекламу 

SEO (search engines optimization) 
Это комплекс мероприятий, которые направлены на оптимизацию сайта банка в 
поисковиках. Позволяет увеличить уровень посещаемости сайта и привлечь как 
можно больше потенциальных клиентов 

SMM (social media marketing) 
Социальный медиамаркетинг является одним из самых мощных инструментов 
цифрового маркетинга, используемого для сбора данных о потребителях банков-
ских услуг, формирования целевой аудитории 

SMO (social media optimization) 
Комплекс мероприятий, направленных на оптимизацию социальных сетей. Этот 
инструмент позволяет привлечь новых клиентов простым и удобным способом 

SEM (search engine marketing) 
Поисковый маркетинг позволяет увеличить продажу банковских продуктов или 
услуг путем привлечения большого количества потенциальных клиентов из-за 
увеличения посещения сайта 

SERM (управление репутацией  
в поисковых системах) 

Это ряд мер, направленных на формирование положительного имиджа организа-
ции на площадках с отзывами за ее счет 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2023 ● Том 20 ● № 4 (130) 

230 
 

Перечень инструментов и технологий 
показывает, что система цифрового марке-
тинга в банковской деятельности включает 
множество элементов – от социальных се-
тей и мобильного маркетинга до онлайн-
исследований и программированных за-
купок. Цифровой банковский маркетинг 
использует как онлайн-, так и офлайн-
каналы коммуникации с потребителем.  

Цифровая трансформация банковского 
маркетинга имеет много преимуществ, по-
скольку банки быстро и эффективно заме-
няют традиционные процессы взаимодей-
ствия с клиентами и партнерами на циф-
ровые, используя самые современные тех-
нологии. Положительными последствиями 
цифровой трансформации банковского 
маркетинга для кредитной организации 
являются: 

 высокие технологические темпы раз-
вития; 

 усовершенствование сферы предо-
ставления услуг; 

 появление новых интеграционных 
связей; 

 изменение характера взаимодействия 
участников разных сфер на открытых 
платформах; 

 повышение гибкости оказания бан-
ковской услуги, изменение потребитель-
ского поведения. 

Вместе с тем, несмотря на все преиму-
щества цифровой трансформации, бан-
ковский сектор одним из первых столкнул-
ся с финансовым мошенничеством через 
онлайн-каналы коммуникаций (Viber, 
WhatsApp и т. д.), когда на потребителя 
влияют агрессивными методами, требуя 
персональные данные банковских карт. 
Такие риски требуют получения обратной 
связи от клиента, чтобы оперативно ре-
шить проблемы утечки персональных 
данных и при необходимости осуществить 
блокировку карт. На основании проведен-
ного исследования можно сформировать 
SWOT-анализ банковского маркетинга в 
цифровом пространстве, который отража-
ет сильные и слабые стороны цифрового 
банкинга, а также возможности и угрозы 
(рис. 2) [13. – С. 175]. 

 

 
Рис. 2. SWOT-анализ банковского маркетинга в цифровом пространстве 

 

Для повышения эффективности марке-
тинговой деятельности банковских учре-
ждений необходимо инвестирование в но-
вые цифровые каналы коммуникации с 
имеющимися и потенциальными клиен-

тами. Активное развитие цифрового мар-
кетинга приводит к формированию новой 
стратегии банковских учреждений. Это 
остается приоритетным направлением для 
дальнейших научных исследований. 
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На рис. 3 представлены пять самых пе-
редовых технологий, которые банки на се-

годняшний день внедряют в свою деятель-
ность. 

 

 
 

Рис. 3. Актуальные направления банковского маркетинга в цифровом пространстве (в %) [2] 

 
Следует отметить, что в условиях высо-

кой конкуренции банки ищут скрытые ре-
зервы для создания конкурентных пре-
имуществ своих продуктов. Эти резервы 
сосредоточены в основных элементах ком-
плекса маркетинга. Существенно меняется 
сама модель маркетинга. Электронная 
коммерция позволяет существенно сокра-
тить путь продукта от банка к клиенту, а 
увеличение доли онлайн-продаж обуслов-
ливает сокращение потребности в месте 
продаж (площади), т. е. снижается потреб-
ность в сети отделений. Поскольку стреми-
тельно растут темпы внедрения информа-
ционных технологий, то банковский мар-
кетинг вынужден адаптировать свой ин-
струментарий, приспосабливая его к усло-
виям развития технологий.  

На развитие банковского маркетинга в 
условиях цифровизации благоприятное 
влияние оказывают технологии big data. 
Огромные, постоянно возобновляемые 
массивы данных дают возможность прово-
дить детальные классификации объектов, 
обеспечивать точное понимание взаимо-
связи тех или иных характеристик и дей-
ствий отдельного человека или корпора-
тивного клиента, находить корреляции 
между различными параметрами, событи-
ями и на основе аналитических выводов 
определять наиболее оптимальный способ 
влияния, для того чтобы помочь банку 
принять обоснованные решения. 

Концентрации усилий банков по про-
даже через интерактивные цифровые тех-
нологии способствуют также облачные 
структуры, обеспечивающие удобный се-
тевой доступ к общему фонду вычисли-
тельных конфигурируемых ресурсов (сети 
передачи данных, серверы, устройства 
хранения информации, приложения и 
сервисы) и которые могут быть оперативно 
предоставлены и удалены с минимальны-
ми эксплуатационными расходами. Об-
лачный маркетинг дает возможность банку 
уменьшить расходы на распространение 
рекламных материалов и обеспечить ком-
муникацию с целевым потребителем.  

Российский рынок облачных сервисов 
растет высокими темпами, однако, не-
смотря на значительные преимущества, 
цифровые технологии создали новые виды 
угроз для банковского рынка. К ним нуж-
но отнести риск кибератаки. Поэтому в 
тренде остается инвестирование в системы 
безопасности из-за роста киберугроз для 
банковских учреждений. Такие угрозы 
происходят частично из-за зависимости 
банков от программного обеспечения, ин-
формационных технологий, а также пото-
му, что инициаторы этих нападений инте-
ресуются не только действиями банков, но 
и конфиденциальными данными о клиен-
тах. 

Таким образом, цифровая трансформа-
ция в банковском секторе России преду-

Оптическое распознавание 
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сматривает налаживание новых каналов 
маркетинговых коммуникаций путем 
формирования финтех-экосистемы, адап-
тированной к глобальным требованиям, 
основанной на создании открытых плат-
форм с интегрированными услугами для 
клиентов в формате BaaS (встроенное фи-
нансирование) и совершенствовании 
цифровой и финансовой грамотности 
населения. С другой стороны, внедрение 
новых каналов маркетинговых коммуни-
каций одновременно требует усиления 
уровня информационной безопасности. 

Подытоживая вышеизложенное, можем 
констатировать, что цифровизация бан-
ковского сектора стала динамичным про-
цессом, который каждое технологическое 
достижение адаптирует для повседневного 
использования как на фронт-, так и на бэк-

офисном уровне. Тенденции развития 
теории и практики банковского маркетин-
га в условиях цифровизации обусловли-
вают необходимость формирования новых 
подходов к обеспечению финансовой ста-
бильности банков, использования ком-
плекса маркетинга на протяжении всего 
жизненного цикла нововведений, начиная 
с поиска инновационной идеи и заканчи-
вая реализацией банковского продукта.  

В совокупности это подтверждает факт, 
что гармоничное сочетание методов и ин-
струментов комплекса банковского марке-
тинга и активное использование возмож-
ностей современных информационных 
технологий будут способствовать продук-
тивной работе банков на внешнем целевом 
рынке и обеспечивать устойчивое разви-
тие банка. 
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