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ВЛИЯНИЕ МЕТАВСЕЛЕННЫХ НА РАЗВИТИЕ 
БИЗНЕСА В ЦИФРОВОЙ ЭКОНОМИКЕ 

 
С. В. Панасенко, Д. В. Федюнин, И. А. Стар 

Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 
Москва, Россия 

 
В статье систематизированы подходы к определению сущности метавселенных как многомерных про-
странств, объединяющих множество виртуальных миров, в которых создаются цифровые копии реального 
мира (в том числе и в бизнесе), где участники могут взаимодействовать между собой и с окружающими объ-
ектами. Выявлено, что метавселенные являются ключевым трендом развития экономики России в целом и ее 
отдельных отраслей и сфер, который будет способствовать улучшению производительности и оптимизации 
бизнес-процессов в цифровом мире. Выполнен анализ примеров по реализации на практике технологий 
метавселенных, в том числе технологий дополненной, виртуальной и смешанной реальности (VR/AR-
технологий), блокчейна и криптовалют в России и за рубежом. Идентифицированы факторы, влияющие на 
развитие метавселенных (нормативно-правовые, экономические, технологические, социальные). Указаны 
риски и ограничения, связанные с развитием технологий метавселенных (киберугрозы и риски защиты 
большого количества данных, риски отсутствия единой денежной единицы в метавселенных или правил 
конвертации средств оплаты в метавселенных в обычные средства платежа, сложности финансирования на 
развитие технологических проектов в связи с долгим выходом на рынок, недостаточное количество специа-
листов в сфере виртуальной, дополненной и смешанной реальности, блокчейна, криптовалют и др.). Опре-
делены особенности влияния метавселенных на развитие бизнеса в цифровой среде (в виртуальных много-
мерных пространствах метавселенных ускоряется переход к новой экономике впечатлений, создаются новые 
возможности для дистанционного взаимодействия, значительно трансформируется формат обучения и раз-
вития сотрудников, создаются цифровые двойники посредством формирования точных виртуальных копий 
бизнес-организаций и др.). Сформированы итоговые выводы и предложения о необходимости учета влия-
ния нормативно-правовых, экономических, технологических и социальных факторов на развитие бизнеса в 
виртуальных пространствах метавселенных, а также существующих и потенциальных угроз и опасностей, 
связанных с развитием экономической деятельности в виртуальных пространствах, чтобы реализовать по-
тенциал бизнеса в поле нового технологического феномена метавселенных. 
Ключевые слова: пользователь, участник, компания, веб-платформа, цифровой двойник, виртуальная и до-
полненная реальность, риск. 

 

THE IMPACT OF META-UNIVERSES ON BUSINESS 
DEVELOPMENT IN DIGITAL ECONOMY 

 
Svetlana V. Panasenko, Dmitriy V. Fedyunin, Igor A. Star 

Plekhanov Russian University of Economics,  
Moscow, Russia 

 
The article systematizes approaches to the definition of meta-universe essence as multi-dimensional spaces, which 
integrate multitude of virtual words, where digital copies of the real world (including business) are made, where 
participants can interact with each other and with surrounding objects. It was found out that meta-universes form a 
key trend in economy development in Russia in general and its certain branches and industries, which could foster 
productivity improvement and business-process optimization in the digital world. The authors analyzed examples 
of mixed reality (VR/AR-technologies), blockchain and crypto-currencies in Russia and abroad. Factors affecting the 
development of meta-universes, such as normative and legal, economic, technological, social were identified.  
The article enumerates risks and restrictions connected with the development of meta-universe technologies: cyber-
threats and risks of big data protection, risks of the absence of common cash unit in meta-universes or rules of 
converting exchange means in meta-universes in usual exchange means, complexity of financing of developing 
technological projects due to prolonged market entering, insufficient number of experts in the field of virtual, 
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augmented and mixed reality, blockchain, crypto-currencies, etc. The authors identified specific impact of meta-
universes on the development of business in the digital environment (in virtual multi-dimensional spaces of meta-
universes the pass-over to new economy of impressions speeds up and new possibilities for distance interaction are 
formed, the format of training and developing employees is transformed, digital doubles are built by developing 
accurate virtual copies of business-organizations and others). Final conclusions and recommendations were 
formulated concerning the necessity of taking into account the impact of normative and legal, economic, 
technological and social factors on business development in virtual spaces in meta-universes, as well as effective and 
potential threats and hazards connected with the development of economic activity in virtual spaces in order to 
realize potential of business in the field of new technological phenomenon of meta-universes. 
Keywords: users, participant, company, web–platform, digital double, virtual and augmented reality, risk. 

 

 

ктуальность вопросов, связанных с 
развитием бизнеса в метавселен-
ных, является чрезвычайно высо-

кой в связи с турбулентным развитием 
цифровизации как мировой, так и россий-
ской экономики, нарастанием степени не-
определенности и непредсказуемости 
коммуникаций участников многомерных 
онлайн-платформ, динамическим харак-
тером и сложностью формирования ре-
зультатов экономической деятельности в 
этих областях взаимодействия. 

Цель исследования – определение фак-
торов, особенностей и рисков влияния ме-
тавселенных на развитие бизнеса в цифро-
вой экономике.  

В исследовании использовались методы 
анализа, синтеза, индукции, дедукции, мо-
нографический, графический, статистиче-
ский, экспертный, прогнозный, а также си-
стемный, комплексный и ситуационный 
подходы. Авторы отмечают, что количество 
публикаций, касающихся исследователь-
ских вопросов метавселенных, в последние 
2–3 года заметно увеличивается. Например, 
в научной электронной библиотеке 
eLIBRARY.RU за последние пять лет насчи-
тывается более 750 публикаций по данной 
теме, из них в 2019 г. – 1 публикация, в  
2020 г. – 0, в 2021 г. – 30, в 2022 г. – 330, в  
2023 г. – 391 публикация. 

Под метавселенными в большинстве ис-
точников понимается постоянно действу-
ющее многомерное пространство, объеди-
няющее множество виртуальных миров, 
где участники могут взаимодействовать 
между собой и с окружающими объектами. 
Метавселенные формируются на основе 
стремительного развития технологий до-

полненной, виртуальной и смешанной ре-
альности (VR/AR-технологий), блокчейна 
и криптовалют. Такой технологический 
скачок приводит к существенному услож-
нению онлайн-среды, появлению и ста-
новлению третьей версии Интернета  
(Web 3.0), в которой происходит значи-
тельная децентрализация сетей и взаимо-
действия на основе указанных технологий 
[6; 7]. Кроме того, под метавселенными 
также понимаются технологии, позволяю-
щие создавать цифровые копии реального 
мира (в том числе и в бизнесе), которые 
можно использовать для различных целей.  

Другими словами, метавселенные – это 
виртуальные пространства, предоставля-
ющие опыт, неотличимый от реального, 
но обогащенный различными преимуще-
ствами, среди которых следует отметить 
децентрализацию экономических процес-
сов, уникальное социальное взаимодей-
ствие, достаточно высокий уровень бе-
зопасности, разнообразие сценариев и ми-
ров, доступность, инклюзивность, широ-
кий спектр инновационных сервисов, сво-
боду творчества, самовыражения участни-
ков, пользователей и их активное участие в 
создании и управлении процессами, про-
текающими в метавселенных. 

Анализ показал, что в научной литера-
туре рассматриваются различные вопросы 
и аспекты таких сложных образований, как 
метавселенные. Например, У. Сюй рас-
сматривает вопросы эмоциональной визу-
ализации в метавселенных в когнитивных 
контекстах, указывая, что с развитием и 
применением метавселенных трансфор-
мация коммуникаций между участниками 
и пользователями постепенно вытесняет 

А 



Панасенко С. В. и др. Влияние метавселенных на развитие бизнеса в цифровой экономике  

 

7 
 

традиционные и становится их инноваци-
онной формой взаимодействия в условиях 
новой эпохи, которая объединяет искус-
ственный и естественный интеллект, вир-
туальное и реальное, когда воплощенное 
познание дает широкие перспективы для 
проектирования различных уровней ме-
тавселенных в когнитивном контексте [10].  

Эмоции как неотъемлемая часть взаи-
модействия в метавселенных могут способ-
ствовать эмоциональному обмену и улуч-
шать интерактивный опыт пользователей 
на уникальных технологических плат-
формах цифрового мира с использованием 
различных моделей, в том числе модели 
социального дизайна метавселенных на 
основе эмоциональной визуализации, во-
площения, символизма, геймификации и 
резонанса [10]. 

Другие зарубежные авторы исследуют 
возможности метавселенных в различных 
сферах или отраслях, например, Х. Ким 
анализирует потенциал метавселенных в 
сфере образования, в том числе в процессе 
обучения корейскому языку, отмечая, что в 
мире интерес к науке и технологиям со-
здания виртуальных пространств в виде 
метавселенных крайне высок. В образова-
нии, как и в других отраслях или эконо-
мических сферах, весьма востребовано ис-
пользование онлайн-платформ, заменяю-
щих реальные пространства, в качестве 
инструментов для обучения, накопления 
технологического опыта, продвижения то-
варов и услуг или для развлечения пользо-
вателей. При этом методы преподавания и 
обучения иностранным языкам с исполь-
зованием метавселенных высокорезульта-
тивны, имеют ряд преимуществ, так как 
эффективно повышают коммуникативные 
возможности и могут применяться в соот-
ветствии с особенностями обучающегося 
без каких-либо временных и простран-
ственных ограничений [3]. 

Российские авторы, например,  
А. В. Игишев, Е. В. Пикуля, И. В. Романова 
изучают актуальные тенденции и перспек-
тивы развития технологий метавселенных, 
указывая, что в эпоху активной цифрови-

зации экономики развитие метавселенных 
во многих сферах деятельности человека 
является одним из интереснейших бизнес-
трендов, причем данный тренд наблюда-
ется во многих развитых странах за рубе-
жом и активно набирает обороты в России 
[2].  

А. Н. Клименков исследует вопросы ис-
пользования элементов метавселенных в 
бизнес-процессах, анализируя примеры 
компаний, которые в значительной степени 
ответственны за разработку мейнстримных 
технологических аспектов метавселенных, а 
также рассматривает пути применения ме-
тавселенных в бизнесе и маркетинге, выде-
ляет пути трансформации индустрии, ос-
нованной на впечатлениях [4]. 

В свою очередь М. К. Гочияева,  
Д. Х. М. Айдинова рассматривают метавсе-
ленные в современной экономике как осо-
бый мир возможностей для развлечений, 
образования и бизнеса, однако отмечают, 
что пользователи должны осознавать по-
тенциальные риски и принимать соответ-
ствующие меры для защиты перед входом в 
виртуальные миры, поэтому особое значе-
ние имеют вопросы создания безопасной 
среды в метавселенных [1].  

Эти же аспекты находятся в зоне иссле-
довательского внимания и других отече-
ственных авторов. Например, Д. С. Загаль-
ский, О. Е. Кашкаров, Д. А. Москвин,  
Р. С. Соловей и З. Г. Логинов исследуют 
модели обеспечения контроля доступа 
пользователей к ресурсам метавселенных, 
акцентируя свой исследовательский инте-
рес на выявлении угроз и выделении тре-
бований к информационной безопасности 
метавселенных [8]. А. В. Минбалеев рас-
сматривает иные аспекты, например, по-
нятие и правовую природу метавселен-
ных [5]. 

Ряд авторов посвящают свои работы 
анализу отраслевого развития в метавсе-
ленных. Так, Н. Хорани характеризует 
технологии метавселенных как один из са-
мых современных трендов бизнеса госте-
приимства, указывая, что этот сектор очень 
чувствителен к чрезвычайным ситуациям. 
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Так, например, его работа в пандемию 
полностью остановилась из-за ковидных 
ограничений. Соответственно, стала 
насущной потребность в новом подходе к 
организации бизнеса, который смягчит 
последствия современных кризисов (в том 
числе и в результате экономических санк-
ций), в виде гостеприимства в виртуаль-
ном мире, в метавселенных, где идея ин-
терактивного виртуального (или цифрово-
го) мира может заменить в некоторых слу-
чаях место фактического посещения, не 
нанося вреда индустрии гостеприимства в 
реальном мире [9]. 

Следует согласиться с мнением ряда ав-
торов по научному утверждению, что ме-
тавселенные являются ключевым трендом 
развития экономики России в целом и ее 
отдельных отраслей и оптимизации бизнес-
процессов в цифровом мире. При этом, на 
наш взгляд, важно представлять риски, 
угрозы и опасности, которые требуют до-
полнительного управленческого внимания 
со стороны представителей коммерческих 
структур, нацеленных на успешное разви-
тие бизнес-компаний в сложной технологи-
ческой среде Web 3.0. 

В данном исследовании нами был про-
анализирован и ряд практических приме-
ров1. Например, иммерсивные технологии 
уже используются Apple, Nvidia и 
Qualcomm в процессах цифрового ребрен-
динга для метавселенных. Такие компа-
нии, как Morgan Stanley, Coca-Cola, Adidas, 
Samsung и Snoop Dogg участвуют в дея-
тельности на цифровых децентрализован-
ных веб-платформах метавселенных 
(например, Decentraland, на которой есть 
собственная криптовалюта, известная как 
MANA).  

В свою очередь Nike, Forever 21, Gucci, 
Nascar, Ralph Lauren и Vans используют 
веб-платформы для создания виртуальных 
миров, в которых пользователи могут вза-

                                                
1 URL: https://hdartel.ru/nota-bene/tpost/9385 
mahmb1-10-luchshih-primerov-metavselennih; https:// 
academy.binance.com/ru/articles/global-companies-
building-up-the-metaverse 

имодействовать с их брендами (например, 
на платформе Roblox). 

Компания BMW создает цифровой 
двойник своих заводов при помощи техно-
логии Nvidia Omniverse с целью определе-
ния последствий возможных изменений в 
логистических и производственных цепоч-
ках и их эффективности. 

Компания Microsoft также включилась в 
освоение бизнес-процессов в метавселен-
ных. Она занимается разработкой вирту-
альных офисов и рабочих сред в таких 
сложных цифровых пространствах. 
Microsoft развивает способность создавать 
виртуальные пространства для работы со-
трудников, обеспечивая им более глубо-
кий уровень взаимодействия, чем это де-
лают стандартные профессиональные 
коммуникации. 

В компании Google рассматривают ме-
тавселенные как впечатляющую эволюцию 
компьютерного мира с дополненной ре-
альностью. Google уже имеет опыт работы 
с дополненной реальностью благодаря 
Google Glass. В конце 2021 г. компания ре-
организовала отделы виртуальной реаль-
ности (VR) и дополненной реальности 
(AR) в новую команду Google Labs с ин-
струментом для голографической видео-
конференц-связи Project Starline для рабо-
чих бизнес-процессов. Кроме того, в насто-
ящее время компания уделяет внимание 
объединению пользователей с помощью 
дополненных аватаров, сочетающих циф-
ровой и физический миры.  

В России стимулирующей основой раз-
вития технологий метавселенных является 
Дорожная карта развития «сквозной» циф-
ровой технологии «Технологии виртуаль-
ной и дополненной реальностей», разрабо-
танная и опубликованная Министерством 
цифрового развития, связи и массовых 
коммуникаций Российской Федерации в 
2019 г. Это официальный правительствен-
ный документ, в котором представлен план 
и определены направления, этапы и меро-
приятия по решению технологических за-
дач для субтехнологий (16 технологических 
задач), в том числе предусматривается со-
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здание интерфейса обратной связи 6D-
платформы для осуществления полного 
погружения в виртуальную реальность. Ре-
ализация Дорожной карты позволит со-
здать максимально точные цифровые 
двойники предприятий и оборудования, в 
несколько раз ускорить обработку инфор-
мации, внедрение виртуальной, дополнен-
ной и смешанной реальности.  

В настоящее время подключение к ме-
тавселенным наиболее активно происхо-
дит в сферах образования, туризма и гос-
теприимства, модной индустрии, здраво-
охранения и др. Например, в Москве стре-
мительно развиваются новые виртуальные 
и дистанционные технологии, в том числе 
телемедицина, расширяются возможности 
применения технологий компьютерного 
зрения и искусственного интеллекта для 
диагностики заболеваний, которые с высо-
кой надежностью определяют наличие па-
тологии во внутренних органах человека. 
Такое стремительное внедрение техноло-
гий создает основу для развития метавсе-
ленных и раскрытия их потенциала для 
экономики страны, отдельных отраслей, 
сфер, компаний или регионального, го-
родского хозяйства. 

Следует отметить, что разработкой 
процессов метавселенных уже занимаются 
отдельные российские компании в раз-
личных отраслях. Например, отечествен-
ный разработчик игр MyTona объявил о 
создании метавселенной. Другие россий-
ские компании занимаются разработкой 
виртуальных магазинов, показов мод в си-
муляциях (модные дома открывают циф-
ровые площадки для любителей бренда, 
выпускают виртуальную брендовую одеж-
ду, чтобы пользователи метавселенных 
могли носить ее в виртуальных простран-
ствах, например, в игровых процессах). 
Отечественные компании шоу-бизнеса 
разрабатывают виртуальные концерты, 
вечеринки, церемонии награждения и 
другие мероприятия. 

Как показало проведенное исследова-
ние, включиться в деятельность на онлайн-
платформах метавселенных могут как 

крупные компании, так и небольшие биз-
нес-организации благодаря множеству 
инновационных проектов, занимая как в 
реальном бизнес-пространстве, так и в 
цифровом свои ниши, сферы или направ-
ления развития цифрового бизнеса. Клю-
чевую роль играют именно технологиче-
ские компетенции компаний, их способно-
сти к продуцированию инноваций, креа-
тива и к иммерсивности. 

Можно утверждать, что метавселенные – 
это принципиально новый рынок сбыта 
товаров и услуг, возможность построить 
успешный бизнес во многих сферах и от-
раслях экономики. Особый интерес, на наш 
взгляд, представляют вопросы прогнозиро-
вания степени влияния метавселенных на 
развитие бизнеса в цифровой экономике. 
По оценкам, представленным Statista’s 
Advertising & Media Markets Insights, в  
2022 г. доход мирового рынка метавселен-
ных составил 65,5 млрд долларов. Ожидает-
ся, что к 2030 г. эта сумма вырастет до  
936,6 млрд долларов. В ближайшие 5–6 лет 
прогнозируется стремительный рост этого 
направления развития цифровой экономи-
ки.  

Согласно отчету McKinsey & Company, 
«Создание ценности в метавселенной», в  
2021 г. объем инвестиций в метавселенные 
составил 57 млрд долларов, в 2022 г. этот 
объем более чем удвоился и достиг  
120 млрд долларов. По прогнозам компа-
нии, к 2030 г. объем рынка метавселенных 
может достичь 5 трлн долларов. В бли-
жайшие 3–5 лет метавселенные будут ак-
тивно осваивать такие индустрии, как 
энергетика, автомобильная промышлен-
ность, сфера высоких технологий и ту-
ризм1.  

По данным Statista’s Advertising & Media 
Markets, предполагаемый доход от участия 
в метавселенных будет складываться из до-
ходов от электронной торговли в вирту-
альных пространствах, дистанционной ра-
боты, предоставления в метавселенных 

                                                
1 URL: https://www.mckinsey.com/capabilities/ 
growth-marketing-and-sales/our-insights/value-
creation-in-the-metaverse  
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виртуальных услуг по образованию, фит-
несу, медицине и т. д. (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Предполагаемый доход от участия  
в метавселенных (в млрд долл.)  

 

Можно утверждать, что в перспективе 
экономическая роль и значение метавсе-
ленных будут быстро расти, эволюционно 
соответствуя следующей ступени развития 
бизнеса в сложной технологической среде 
Web 3.0. (более современная версия Ин-
тернета, в которой соединяются физиче-
ский и цифровой миры, существуют циф-
ровые двойники пользователей и участни-
ков, в том числе бизнес-компаний и их 
брендов). 

В результате анализа теории и практики 
по исследуемому направлению нами были 
выделены факторы, которые влияют на 
развитие метавселенных (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Факторы, оказывающие влияние на развитие метавселенных 
 
Представленная совокупность факторов 

оказывает сложное взаимосвязанное синер-
гическое взаимодействие. Это приводит к 
появлению нового качественного феномена 
в виде метавселенных.  

Трудно переоценить воздействие любого 
блока из перечисленных выше. Недоразви-
тие или искажение воздействия любого 
вектора (например, недостаток норматив-
но-правовых актов регулирования в ме-
тавселенных) приведет к искажению вирту-
ального пространства и росту потенциаль-
ных рисков или угроз, ограничений, свя-
занных с метавселенными.  

Среди таких рисков и опасностей, на 
наш взгляд, следует отметить: 

1) возникновение огромного количества 
данных в виртуальных пространствах ме-
тавселенных, требующих высоконадежных 
средств защиты; 

2) проблемы с привлечением финанси-
рования на развитие технологических 
проектов в связи с долгим выходом на ры-
нок и длительным сроком возврата от вло-
женных инвестиций; 

3) недостаточное количество специали-
стов в сфере виртуальной, дополненной и 
смешанной реальности (VR/AR-
технологий), блокчейна и криптовалют, 
способных квалифицированно применять 
технологии в рабочем процессе либо ис-
пользовать их в повседневной жизни в ка-
честве пользователей; 
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4) недостаточное когнитивное понима-
ние особенностей и возможностей исполь-
зования технологий VR/AR и других тех-
нологий метавселенных в профессиональ-
ной среде бизнес-компаний; 

5) высокая стоимость создания каче-
ственного VR/AR-контента, средств защи-
ты больших данных; 

6) отсутствие отечественных отраслевых 
стандартов систем проектирования бизнес-
процессов в метавселенных и универсаль-
ных VR/AR-устройств. 

В метавселенных будут использоваться 
свои собственные денежные единицы, по-
скольку обычные карты или платежные 
средства там не действуют и их невозмож-
но привязать или оплатить ими виртуаль-
ные товары или услуги. Возникают вопро-
сы о создании либо общей денежной еди-
ницы, либо совместимости таких средств 
платежа в метавселенных, либо перевода 
их в обычную валюту (это особенно важно 
для развития экономической деятельности 
бизнес-организаций в метавселенных и 
получения соответствующего дохода). 

С учетом полученных научно-
практических результатов в ходе исследо-
вания нами были идентифицированы осо-
бенности влияния метавселенных на биз-
нес в условиях цифровой экономики. Пе-
речислим ключевые из них. 

Во-первых, метавселенные ускоряют пе-
реход к новой экономике впечатлений в 
виртуальных пространствах, поскольку 
предоставляют новые аспекты взаимодей-
ствия с продуктами и услугами бизнес-
компаний. Например, при помощи ме-
тавселенных персонализируется клиент-
ский опыт, создаются новые формы искус-
ства, совершаются путешествия в миры и 
области, в которые невозможно попасть в 
реальности (например, в космос, глубины 
морей и океанов, на горные вершины и в 
другие труднодоступные места). 

Во-вторых, метавселенные создают но-
вые возможности для дистанционного вза-
имодействия, например, переход от двух-
мерного пространства к трехмерному 
уменьшит необходимость в очных комму-

никациях и снизит расходы на реальные 
перемещения и логистику, а также может 
значительно повлиять на структуру орга-
низации посредством перевода некоторых 
подразделений, служб или целых филиа-
лов в виртуальные пространства. 

В-третьих, может быть значительно 
трансформирован формат обучения и 
развития сотрудников. В метавселенных 
можно будет проводить удаленные тре-
нинги новых работников без необходимо-
сти очного появления в офисе бизнес-
компаний, а также симуляции труднодо-
ступных и сложных рабочих мест, что 
важно для технологичных отраслей, 
например, нефтегазовой и горнодобыва-
ющей промышленности, аэрокосмической 
сферы и т. д. 

В-четвертых, создание цифровых двой-
ников посредством формирования точных 
виртуальных копий крупных организаций 
со сложной структурой (например, автомо-
бильных заводов, авиакомпаний или кон-
цернов тяжелого машиностроения, робото-
техники) позволит генерировать большое 
количество данных в реальном времени, 
проводить экспериментальные изменения 
и на основе анализа результатов принимать 
более взвешенные управленческие реше-
ния, более точно обосновывать финансо-
вые, маркетинговые, рекламные или иные 
проекты или программы, кампании, стар-
тапы по развитию бизнеса. 

В-пятых, влияние метавселенных на 
развитие бизнеса в условиях цифровой 
экономики особенно мощно будет прояв-
ляться в фокусировании внимания на со-
здании уникальных технологических ком-
петенций персонала бизнес-компаний, их 
динамических способностях к продуциро-
ванию инноваций, креатива, способности 
к иммерсивности, к адаптации экономиче-
ской деятельности в сложной технологиче-
ской среде виртуальных пространств ме-
тавселенных.  

Таким образом, можно сформировать 
итоговые выводы и предложения. Эконо-
мика мира, отдельных стран, регионов, 
компаний в условиях цифровизации по-
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степенно осваивает новый рынок и ниши в 
виртуальном многомерном пространстве 
(в метавселенных). На этом рынке создают-
ся новые возможности для инвестиций и 
развития виртуального бизнеса путем из-
менения структуры управления; обучения 
своих сотрудников; трансформации логи-
стических и транспортных аспектов бизне-
са; создания и продвижения виртуальных 
товаров и услуг; использования иммерсив-
ных инструментов в маркетинге, рекламе, 
PR, а также нового подхода к эмоциям и 
впечатлениям пользователей товаров и 
услуг, взаимодействию с ними. Включить-
ся в деятельность на веб-платформах ме-
тавселенных могут как крупные компании, 
так и небольшие бизнес-организации бла-

годаря множеству инновационных проек-
тов, занимая в реальном и цифровом биз-
нес-пространстве свои ниши, сферы или 
направления развития цифрового бизнеса. 
Развитие бизнеса в метавселенных может 
идти без временных (в режиме 24/7/365) и 
пространственных ограничений. Необхо-
димо учитывать влияние нормативно-
правовых, экономических, технологиче-
ских и социальных факторов на развитие 
бизнеса в виртуальных пространствах ме-
тавселенных, существующие и потенци-
альные угрозы и опасности, связанные с 
развитием экономической деятельности в 
метавселенных, чтобы реализовать потен-
циал бизнеса в поле нового технологиче-
ского феномена метавселенных. 
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ОЦЕНКА ПОТЕНЦИАЛА ИМПОРТОЗАМЕЩЕНИЯ 
В ПРОМЫШЛЕННОСТИ НА ОСНОВЕ  

МНОГОКРИТЕРИАЛЬНОГО РАНЖИРОВАНИЯ 
АЛЬТЕРНАТИВ ПО ИНТЕГРАЛЬНОМУ  

ПОКАЗАТЕЛЮ ЭФФЕКТИВНОСТИ 
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Г. А. Благодатский  
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имени М. Т. Калашникова, Ижевск, Россия 
М. М. Горохов 

Научно-исследовательский институт Федеральной службы исполнения наказаний, 
Москва, Россия 

 
В статье представлена математическая модель оценки потенциала импортозамещения на крупных промыш-
ленных предприятиях и в отраслях производств. Практическое применение модели осуществляется в усло-
виях перехода российских высокотехнологичных предприятий на отечественную материально-техническую 
базу комплектующих в условиях обеспечения технологической независимости. Оценка потенциала им-
портозамещения основана на определении оптимального плана решения транспортной задачи и уровня 
дефицита продукции поставщиков по номенклатуре изделий в оптимальном плане решения открытой 
транспортной задачи комплектования изделий. Задача рассмотрена применительно к изготовлению тяговых 
электродвигателей, используемых в производстве как военной техники, так и продукции гражданского и 
двойного назначения в процессе совместной работы с контрагентами (поставщиками) комплектующих, при 
этом конкретные варианты комплектования электродвигателей могут значительно влиять на качество и це-
ну конечного изделия. В математической модели все комплектующие оцениваются по стоимости и ранжи-
руются по иерархии полезности. В результате расчетов для электродвигателей установлен одинаковый вклад 
сил в формирование стоимости комплектующих.  
Ключевые слова: ранжирование, иерархия, математическая модель, транспортная задача. 

 

ASSESSING POTENTIAL  
OF IMPORT SUBSTITUTION IN INDUSTRY BASED  
ON MULTI-CRITERIA RATING OF ALTERNATIVES 

BY INTEGRAL INDICATOR OF EFFICIENCY 
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The article provides a mathematic model of assessing the potential of import substitution at big industrial 
enterprises and in branches of production. The practical use of the model is carried out in conditions of Russian 
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highly technological enterprise passing-over to home material and technical base of components in order to ensure 
technological independence. Assessment of import substitution potential is based on building the optimum plan of 
settling the transport task and level of suppliers’ product deficit by goods nomenclature in the optimum plan of 
settling the open transport task of product completing. The task is studied in view of manufacturing traction electric 
motors used in producing military equipment as well as products of civil and dual purpose in cooperation with 
contracting parties (suppliers) of components. In this case concrete variants of completing electric motors can 
influence both quality and price of the final product. In the mathematic model all components are estimated by cost 
and rated by usefulness hierarchy.  For electric motors the equal contribution of forces to component cost was found. 
Keywords: rating, hierarchy, mathematic model, transport task. 

 
 
Введение 

 условиях обеспечения технологиче-
ской независимости Российской Фе-
дерации переход на отечественную 

материально-техническую базу стал 
насущной необходимостью. В ряде отрас-
лей доля импортной высокотехнологич-
ной продукции достигает 80%. Стратеги-
ческий характер санкционных ограниче-
ний в отношении российской экономики 
обусловливает формирование промыш-
ленных бизнес-структур, в состав основных 
управленческих задач которых входят оп-
тимизация товарного ассортимента на ос-
нове внутренних и внешних факторов, 
необходимость масштабирования произ-
водства, формирование новых цепочек по-
ставок, изменение технологий. 

Задачи повышения эффективности ис-
пользования ресурсов промышленных 
предприятий в условиях импортозамеще-
ния усложняются в связи с невозможно-
стью получения эффекта масштаба на оте-
чественных рынках, обладающих сравни-
тельно небольшой емкостью. Принятие 
решения о выходе на рынки предусматри-
вает взаимосвязь масштабов производства, 
целевых показателей рентабельности, до-
лей рынков, структуры товарного портфе-
ля, позволяющую в условиях дифферен-
циации товарных линеек реализовывать 
гибкие производственные программы с 
одновременным формированием рыноч-
ной политики. 

К основным взаимосвязанным факто-
рам, влияющим на импортозамещение, 
относятся: 

− наличие системы приоритетов науч-
но-технологического развития, отвечаю-
щей характеру и масштабам существую-

щих и потенциальных внешних и внут-
ренних угроз, связанных с экономической 
и военно-технической конкуренцией меж-
ду государствами; 

− обеспечение технологического раз-
вития государства на основе глобальных 
трендов; 

− необходимость обеспечения интен-
сивного развития экономики, повышения 
добавленной стоимости в структуре вало-
вого национального продукта; 

− обеспечение роста совокупного 
научно-технологического потенциала, вы-
ражающего способность отраслей нацио-
нальной экономики к производству необ-
ходимых благ;  

− обеспечение эффективности исполь-
зования экономического потенциала, 
устойчивого экономического роста; 

− необходимость использования по-
тенциала институциональной среды. 

В рассматриваемом контексте задачами 
импортозамещения являются: 

− развитие отечественных высокотех-
нологичных конкурентоспособных им-
портозамещающих производств, обеспечи-
вающих промышленность оборудованием, 
сырьем, материалами, полуфабрикатами и 
комплектующими отечественного произ-
водства; 

− технологическая модернизация оте-
чественных промышленных предприятий, 
обеспечивающая повышение эффективно-
сти использования всех видов ресурсов; 

− формирование моделей инноваци-
онного роста экономики в условиях санк-
ционного режима, повышения добавлен-
ной стоимости отечественной продукции; 

В 
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− формирование производственно-тех-
нологических цепочек из числа отече-
ственных производителей; 

− стимулирование инвестиционных 
процессов, повышение инвестиционной 
привлекательности отечественных пред-
приятий; 

− повышение конкурентоспособности 
отечественной продукции на внешних 
рынках. 

Ключевыми проблемами, возникающи-
ми в процессе управления импортозаме-
щением в отечественной промышленно-
сти, являются: 

− недостаточная эффективность при-
меняемых методов оценки продукции и 
возможностей ее производства в процессе 
импортозамещения; 

− длительные сроки формирования 
отношений кооперации, цепочек поставок, 
которые негативно влияют на гибкость и 
адаптивность на рынках; 

− недостаточное использование компе-
тенций технологического прогнозирова-
ния в процессе проведения научно-иссле-
довательских и опытно-конструкторских 
работ, направленных на разработку про-
дукции для импортозамещения; 

− недостаток навыков работы с рынка-
ми (рыночных компетенций) предприя-
тий, необходимость перестройки марке-
тинговых служб и системы взаимодействий 
маркетинга и технических служб пред-
приятий; 

− недостаток опыта в формировании 
рыночной инфраструктуры, систем сбыта 
и систем коммуникаций с субъектами 
рынка. 

Повышение эффективности управле-
ния импортозамещением обусловливает 
необходимость разработки методов и ин-
струментов оценки потенциала импорто-
замещения, в составе которого совокуп-
ность ресурсов, необходимых для произ-
водства отечественной продукции. 
В условиях ограниченности ресурсов про-
мышленные предприятия осуществляют 
целенаправленный выбор программ им-
портозамещения, планируемых к реализа-

ции, на основе многокритериального ран-
жирования альтернатив. В ряде случаев 
формируется портфель программ им-
портозамещения – комплекс перспектив-
ных программ, которые целесообразно ре-
ализовывать. 

Вопросам, связанным с переходом на 
альтернативные варианты выполнения 
производственных планов, в том числе в 
контексте импортозамещения, посвящен 
ряд работ. Так, например, отечественные 
ученые рассматривают эволюцию термина 
«технологический суверенитет» и приво-
дят математическую модель оптимального 
выбора поставщика оборудования [9].  

В статье Т. А. Беркутовой, О. В. Мищен-
ковой и Б. А. Якимовича показатели эф-
фективности стратегических альтернатив 
рассматриваются в системе изменений 
внешней и внутренней среды предприя-
тий В таком контексте эффективность 
расcматривается как способность форми-
ровать стоимость бизнеса, обеспечивать 
его адаптивность, гибкость, инновацион-
ную активность и инвестиционную при-
влекательность [1].   

В статье «Основные тенденции в разви-
тии минерально-сырьевой базы ПАО "Газ-
пром" и подходы к планированию ее раз-
вития» авторы указывают, что при исто-
щении существующей материально-тех-
нической базы, с одной стороны, и необ-
ходимости оптимизации затрат при ухуд-
шении международной конъюнктуры – с 
другой, важными аспектами развития 
предприятий являются четкое планирова-
ние проведения работ, ранжирование и 
приоритизация направлений деятельно-
сти [19]. В статье В. А. Цукермана и  
Е. С. Горячевской рассмотрены вопросы 
применения методов ранжирования объ-
ектов по промышленному потенциалу, 
предложена комплексная методика, 
предусматривающая оценку промышлен-
ного потенциала на основе материально-
технического, инновационно-инвестици-
онного, финансового, трудового и инфра-
структурного субпотенциала [18]. Н. В. Зе-
ленковская предложила методику оценки 
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и ранжирования экономических факторов 
санации предприятий [3]. В статье «Анализ 
эффективности предприятий по произ-
водству автокомпонентов на современном 
этапе развития» предложена методика 
комплексной оценки эффективности про-
изводственных предприятий по экономи-
ческим и социальным показателям [20]. 
Методика предусматривает выбор прин-
ципов многокритериального анализа эко-
номической эффективности сравниваемых 
предприятий по абсолютным и удельным 
экономическим показателям, составление 
матрицы абсолютных социальных показа-
телей.  

Л. Г. Кузнецов, А. В. Бураков, Д. А. Гри-
банов и Р. Р. Хотский предлагают методи-
ку оценки трудоемкости разработки кон-
структорской документации на основе 
трудоемкости конструкторской докумен-
тации аналогов [7]. Данная методика мо-
жет применяться для предварительной 
оценки трудоемкости разработки кон-
структорской документации нового вари-
анта исполнения или расширения ассор-
тимента продукции. 

В рамках многокритериального анализа 
экономической эффективности промыш-
ленных предприятий используются также: 

− доля инновационной продукции в 
общем объеме продукции, производимой 
предприятием; 

− доля добавленной стоимости в про-
изводимой продукции; 

− доля продукции, производимой на 
экспорт, в общем объеме продукции; 

− удельный вес оборудования в воз-
расте до 10 лет; 

− уровень загрузки основных произ-
водственных фондов; 

− ритмичность производства; 

− доля внешних инвестиций в общем 
объеме инвестиций. 

Анализ потенциала импортозамещения 
проводится с учетом технологической, 
производственной и организационной го-
товности предприятия. 

Технологическая готовность предпола-
гает наличие технологий, отработанных 

технологических процессов, полностью 
охватывающих жизненный цикл продук-
ции. Производственная готовность преду-
сматривает наличие оборудования для 
производства импортозамещаемой про-
дукции, для испытаний и контроля, а так-
же наличие компетенций производствен-
ного персонала. Организационная готов-
ность связана с наличием поставщиков и 
отработанностью процессов управления 
поставляемыми ресурсами. 

Несмотря на наличие серьезных мето-
дических разработок в области импорто-
замещения, остается нераскрытым вопрос 
о возможных масштабах этого процесса на 
конечном ассортименте изделий и наборе 
поставщиков, а также его эффективности 
(с точки зрения комплексного достижения 
целей импортозамещения в соотношении 
со стоимостью необходимых работ, мате-
риалов и комплектующих). 

Целью исследования является разработ-
ка математической модели для оценки по-
тенциала импортозамещения на крупных 
промышленных предприятиях и в отрас-
лях обрабатывающих производств. 

Для достижения цели выбран метод 
многокритериального ранжирования аль-
тернатив по интегральному показателю 
эффективности [8–11].  

 
Постановка задачи 
Пусть необходимо оценить производ-

ственный план по применению комплек-
тующих в n образцах техники (О). Ком-
плектующие xij поставляются m поставщи-
ками комплектующих (П). 

Тогда задача оценки потенциала сво-
дится к определению оптимального плана 
решения транспортной задачи [21]: 

F(c, x) =   →
= =

n

i

m

j
ijijxc
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где сij для каждого xij определяется как 
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где Ri – параметр ранжирования;  
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i – вес параметра; 
Qi – стоимость комплектующего; 
Yi – коэффициент важности ценового 

параметра. 
Потенциал импортозамещения по ви-

дам комплектующих будем оценивать как 
разницу между количеством поставленных 
комплектующих в оптимальном плане ре-
шения транспортной задачи и имеющимся 
в наличии объемом комплектующих. При 
этом суммарный дефицит D комплектую-
щих показывает общий уровень потенциа-
ла импортозамещения – чем он меньше, тем 
выше общий потенциал импортозамещения по 
группе комплектующих: 

D =  −
= =

n

i

m

j
jiO

1 1
.П                       (3) 

 
Проблема исследования 

Математическая модель разработана на 
примере тяговых электродвигателей, при-
меняемых в производстве как образцов во-
енной техники, так и продукции граждан-
ского и двойного назначения. Такой выбор 
обусловлен тем, что еще в 2014 г. были вве-
дены первые санкции, ограничивающие 
экспорт в Россию оборудования, а в 2022–
2023 гг. США и Евросоюз ввели новые па-
кеты санкций, направленные на сокраще-
ние потенциала российского промышлен-
ного сектора, включающие новые ограни-
чения на поставки оборудования. В част-
ности, 25 февраля 2023 г. Евросоюз согла-
совал десятый пакет санкций против Рос-
сии на товары, имеющие решающее зна-
чение для функционирования и укрепле-
ния промышленного потенциала России, в 
том числе на электронику, детали машин 
и т. д.  

Характерный состав тягового электри-
ческого двигателя: корпус, якорь, коллек-
тор, обмотки, поворотная траверса. При 
изготовлении составных частей тягового 
электрического двигателя необходимо 
обеспечить кооперационное взаимодей-
ствие с поставщиками. Например, для 
производства корпуса электродвигателя 
требуются металлические заготовки с 
определенными характеристиками проч-

ности, отклонений по геометрическим па-
раметрам и структуре материала.  

Поскольку конкретные варианты ком-
понентов тяговых электродвигателей мо-
гут значительно влиять на качество и цену 
конечного изделия, проведем анализ вари-
антов компонентов, влияющих на способ-
ность хозяйствующего субъекта произво-
дить и поставлять конкурентоспособную 
отечественную продукцию на внутренний 
рынок взамен импортируемого из зару-
бежных стран для выбора стратегии им-
портозамещения. 

 
Методы исследования 
В отечественной литературе рассмотре-

ны вопросы декомпозиции задачи приня-
тия решений на иерархические уровни [4; 
10; 11; 16], применения нечеткой логики 
[5], нейронных сетей [15]. 

По иерархии H вычисляется коэффици-
ент важности ценового параметра. Иерар-
хия двухуровневая. Уровень стоимости 
комплектующего – это вершина системы I0. 
Уровень сил I1 состоит из элементов 

,1,},{
111 IjII njWW ==                (4) 

оказывающих влияние на стоимость ком-

плектующих: объем ( 11I
W ), качество 

( 21I
W ), сложность изготовления ( 31I

W ). 

Введем итеративную процедуру нахож-
дения главного правого собственного век-

тора 
1I

w матрицы 
1I

A парных сравнений: 
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По процессу  
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где y(0) = {1, …, 1} – единичный вектор раз-

мерности 
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n до достижения условия схо-
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где  – погрешность вычислений.  
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Собственное число матрицы парных 
сравнений оценим как 
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Вектор весов влияния 
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Для формирования общей экспертной 
согласованности (ОС) [19–21] используется 
отношение индекса согласованности (ИС) 
к случайному индексу (СИ) матрицы пар-
ных сравнений 

.
СИ

ИС
ОС =                          (10) 

Индекс согласованности вычисляется по 
формуле 

,
1

λ
ИС max

−

−
=

n

n
                     (11) 

где n – размерность матрицы А.  
Согласованность матрицы парных 

сравнений является допустимой при вы-
полнении условия 

ОС ≤ 0,1.                             (12) 

Каждый эксперт характеризуется сред-
ним отклонением ОС от 1: 
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где kj – количество проведенных экспертом 
экспертиз для j-го узла иерархии. 

Весовой коэффициент мнений эксперта 
равен 
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c




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=

=

=
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1

1

1

                          (14) 

 
Дискуссионный вопрос 
В результате расчетов для тяго- 

вых электродвигателей установлено  

1I
w = (1/3;1/3;1/3), ОС меньше 0,1. Это 

можно интерпретировать как одинаковый 
вклад сил в формирование стоимости 
комплектующего. Уровень дефицита дис-
баланса транспортной задачи (3) можно 
рассматривать в качестве потенциала им-
портозамещения комплектующих. 

 
Выводы 
В статье предлагается использовать ин-

тегральный показатель эффективности 
для оценки потенциала необходимого им-
портозамещения на крупных промышлен-
ных предприятиях и в отраслях произ-
водств. В ходе исследования выявлен рав-
ный вклад в формирование стоимости 
комплектующего объема производства, ка-
чества и сложности комплектующих. При 
формировании общей экспертной оценки 
в качестве веса эксперта рекомендуется ис-
пользовать среднее отклонение отноше-
ний согласованности матриц парных 
сравнений эксперта от среднего по группе 
экспертов. 

Оценка потенциала импортозамещения 
с применением представленного инте-
грального показателя позволяет снизить 
риски импортозамещения в ходе выбора 
поставщиков, разработки производствен-
ной программы, а также формализовать 
процессы принятия управленческих ре-
шений. 
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ФУНКЦИОНАЛЬНОСТИ ИНСТРУМЕНТОВ  
ОПИСАТЕЛЬНОЙ СТАТИСТИКИ ЯЗЫКА R 

 
Т. Г. Апалькова, К. Г. Левченко 

Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации, 
 Москва, Россия 

 
В статье излагаются методы и приемы получения числовых статистических характеристик количественных и 
качественных признаков средствами языка R в процессе проведения предварительного анализа данных. По-
казаны наиболее целесообразные с точки зрения простоты применения и информативности результата спе-
цификации функций описательной статистики языка. Рассмотрены сравнительные преимущества инстру-
ментов описательной статистики языка с открытым программным кодом R относительно аналогичных 
средств Python и Ms Excel. Обоснован вывод об удобстве и привлекательности использования языка R при 
вычислении описательной статистики для начинающих пользователей, не обладающих специальными зна-
ниями в программировании. Так, в частности, продемонстрировано, что для получения минимум двенадца-
ти характеристик описательной статистики данных, сгруппированных по категориям, достаточно всего од-
ной команды. При вычислении одной статистической характеристики для среза данных, сделанного по не-
скольким группировочным признакам, также необходима всего одна команда. Результаты исследования мо-
гут быть полезны исследователям различных предметных областей, как начинающим, так и опытным, при-
меняющим методы статистической обработки данных в научной и практической деятельности.  
Ключевые слова: библиотека psych, библиотека data.table, библиотека Hmisc, разведочный анализ данных. 
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Введение 

од описательной (дескриптивной) 
статистикой в контексте данной 
статьи понимается представление 

набора числовых характеристик количе-
ственных признаков, описывающих неко-
торый объект, процесс или явление. Мето-
ды и приемы представления результатов 
описательной статистики могут быть ин-
тересны для исследователей в области со-
циологии [2], медицины [1], биологии, 
психологии [5], экономики [3]. Помимо 
собственно процедур вычисления стати-
стических характеристик, немаловажным 
аспектом описательной статистики как 
процесса является систематизация данных, 
в частности структурная группировка по 
одному или нескольким категориальным 
признакам, а также представление резуль-
татов в наиболее простой для восприятия 
и понятной форме. Внимание ко всем этим 
составляющим формирования описатель-
ной статистики набора признаков обеспе-
чивает достижение основной задачи – 
упростить процесс восприятия данных 
информации, создать базу для формули-
ровки и тестирования статистических ги-
потез. 

В статье делается акцент на демонстра-
ции возможностей решения обозначенной 
выше задачи описательной статистики в 

среде разработки языка R с открытым до-
ступом. Цель исследования – осветить не-
обходимый для решения этой задачи 
функционал языка, а также ознакомить 
читателя с некоторыми приемами его 
применения (имеются в виду специфика-
ция функций и использование их сочета-
ний), позволяющими представить резуль-
тат в форме, наиболее удобной для вос-
приятия конечным пользователем.  

 
Описание набора данных 
Поскольку при написании статьи не 

преследовалась цель получения концепту-
альных заключений в выбранной для опи-
сания предметной области, в качестве 
набора данных используется учебный 
набор [4], характеризующий распределе-
ние заработной платы специалистов в об-
ласти обработки и анализа данных в зави-
симости от стажа, опыта работы, размера 
компании и некоторых других характери-
стик. Для решения основной задачи иссле-
дования – выявления сравнительных пре-
имуществ отдельных инструментов описа-
тельной статистики языка R – представ-
ленный набор данных содержит избыточ-
ное количество признаков, что затрудняет 
его описание. По этой причине набор при-
знаков был сокращен и используется в со-
ставе, представленном в табл. 1. 

 
Т а б л и ц а  1   

Описание признаков набора данных, используемых для раскрытия  
функциональных возможностей методов представления описательной статистики языка R 

 

Наименование 
Условное  

обозначение 
Тип Перечень значений (для качественных признаков) 

Заработная плата в 
местной валюте 

salary Количественный 
 

Заработная плата в 
долларах  

salary_in_usd Количественный 
 

Уровень професси-
онального опыта 

experience_level Категориальный 

EN > Entry-level / Junior – начинающий специалист. 
MI > Mid-level / Intermediate – опытный специалист. 
SE > Senior-level / Expert – старший разработчик. 
EX > Executive-level / Director – специалист высшего 
звена 

Тип занятости employment_type Категориальный 

PT > Part-time – частичная занятость. 
FT > Full-time – занятость полного дня. 
CT > Contract – работник по договору оказания услуг. 
FL > Freelance – фрилансер 

Размер компании company_size Категориальный 
S > Smal – малый бизнес. 
M > Middle – средний бизнес. 
L > Large – крупный бизнес 

П 
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Рассмотрим подробно возможности ин-
струментов, позволяющих получить набо-
ры статистических характеристик пред-
ставленных в табл. 1 признаков. 

 
Использование базовых  
функций языка 
Несмотря на то, что язык R изначально 

создан для статистического анализа дан-
ных, базовая (т. е. не требующая установки 
и подключения специальных библиотек) 
функция для представления описательной 
статистики – summary() – определяет толь-
ко квартили (уровни от 0 до 4) и средние 
выборочные значения для количественных 
признаков, а для качественных – только 
количество наблюдений. Безусловно, та-
кой набор характеристик малоинформа-
тивен. Дополнить его отдельными харак-
теристиками можно с помощью базовых 
функций, некоторые из которых приведе-
ны в табл. 2. 

 
Т а б л и ц а  2  

Базовые функции языка R для вычисления 
основных числовых характеристик выборки 

 

Наименование  
базовой  

функции 

Вычисляемая  
характеристика 

mean() 
Среднее выборочное значе-
ние 

var() 
Выборочная дисперсия (ис-
правленная) 

sd() 
Выборочное стандартное от-
клонение (исправленное) 

se() Ошибка выборки 

length() Объем выборки 

range() Размах выборки 

IQR() Межквартильный размах 

 
В качестве аргумента каждой из этих 

функций в скобках достаточно указать 
название признака. Несмотря на то, что 
без использования специализированных 
пакетов нельзя с помощью одной команды 
вычислить весь набор упомянутых харак-
теристик, базовые функции оказываются 
полезны, когда интерес представляет кон-
кретная характеристика в определенном 

разрезе данных. Наиболее простой и 
наглядный способ получения такого ре-
зультата – использование упомянутых в 
табл. 2 базовых функций в качестве аргу-
ментов функции tapply(). Так, например, 
вычислить среднюю заработную плату для 
специалистов с разным уровнем профес-
сионального опыта можно с помощью ко-
манды  

tapply(X = MyDf1$salary_in_usd, 
INDEX = MyDf1$experience_level, 

FUN = mean), 

где MyDf1 – наименование фрейма, в ко-
тором хранится набор данных; после знака 
доллара указаны наименования призна-
ков. 

Результат выполнения команды выво-
дится на консоль – это именованный мас-
сив, размерность которого совпадает с чис-
лом уникальных значений группировоч-
ного признака (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Результат вычисления средней  
заработной платы в долларах для данных, 

сгруппированных по уровню опыта  
(вывод на консоль) 

 
Наибольшая средняя заработная плата 

отмечается в группе ЕХ (уровень руково-
дителя), минимальная – в группе начина-
ющих специалистов (EN) 

Более интересные и информативные 
результаты можно получить с помощью 
функции tapply() при группировке дан-
ных по двум признакам: уровню профес-
сионального опыта и размеру компании. 

При этом если необходимо не просто 
вывести результат на консоль, но и сделать 
его доступным для дальнейшего экспорта, 
результат следует записать в переменную, 
в приведенном коде – S2:  

S2 <- tapply(X = MyDf1$salary_in_usd, 
INDEX = list(MyDf1$experience_level, 

MyDf1$company_size), 
FUN = mean). 
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Приведенный код создает объект S2 ти-
па матрицы (matrix) (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Результат вычисления средней  
заработной платы в долларах для данных, 

сгруппированных по двум признакам:  
уровень опыта (строки) и размер компании 
(столбцы) – представление в виде фрейма 

 
По результатам вычислений, отобра-

женных на рис. 2, можно судить, напри-
мер, о различиях дифференциации зара-
ботной платы в компаниях разного мас-
штаба. Так, в мелких компаниях (группа S) 
практически не различаются средние за-
работные платы начинающих специали-
стов (EN) и специалистов уровня Middle. 
Вместе с тем примечательно, что средняя 
заработная плата специалистов уровня ру-
ководителя в малых и средних компаниях 
(S, M) значительно выше, чем в крупных 
(L). Наконец, ориентируясь на среднюю 
заработную плату, начинающим специа-
листам наиболее выгодно устраиваться в 
компании среднего размера. 

Команда tapply() позволяет использо-
вать и большее число группировочных 
признаков, однако результат в таком слу-
чае отображается в консоли в трудном для 
восприятия виде. При сохранении резуль-
тата в переменную создается многомерный 
массив (размерность определяется количе-
ством группирующих факторов). Этот не-
достаток преодолевает функция 
aggregate(). Она имеет синтаксис, анало-
гичный tapply(). Код для вычисления 
среднего с применением трех группиро-
вочных признаков (помимо использован-
ных ранее, добавляется тип занятости) вы-
глядит следующим образом: 

St <- aggregate(x = MyDf1$salary_in_usd, 
by = list(MyDf1$experience_level, 

MyDf1$company_size, 
MyDf1$employment_type), 

FUN = mean). 
В этом случае создается объект типа data 

frame, St. Этот фрейм может быть далее 
сохранен в отдельный файл командой 
write_delim(x = St,file = 'St.csv',delim = ';'). 

Рис. 3 позволяет визуально сравнить 
форматы отображения результатов вычис-
ления групповых средних в случае исполь-
зования функций aggregate() (рис. 3, а) и 
tapply() (рис. 3, б). 

 

 
а 

 

 
б 
  

Рис. 3. Фрагменты отображения результатов 
применения функций aggregate() (а)  

и tapply() (б) для вычисления  
групповых средних 

 
Очевидно, что aggregate() представляет 

результат в более аккуратном формате, 
что упрощает его восприятие и трактовку. 
Единственным недостатком можно назвать 
отсутствие в таблице результатов названий 
группировочных признаков, они заменены 
условным обозначением Group с порядко-
вым номером. Интерпретируем в качестве 
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примера первую строку фрейма, пред-
ставленного на рис. 3, а: в среднем начи-
нающие специалисты (EN) крупных ком-
паний (L), работающие по контракту (CT), 
зарабатывают 100 000 долларов.  Сравним с 
результатами четвертой строки: сотрудни-
ки уровня middle (MI) средних компаний 
(M), также работающие по контракту (CT), 
зарабатывают в среднем существенно 
меньше. 

Аналогичным образом комбинация лю-
бой базовой статистической функции 
(например, из перечня табл. 2) с функция-
ми aggregate() и tapply() позволяет полу-
чить информацию об изменчивости опре-
деленной числовой характеристики для 
всевозможных категориальных срезов дан-
ных. По результатам обзора базовых воз-
можностей отметим существенный недо-
статок функционала базовых пакетов (base 
и stats): в них отсутствуют функции, вы-
числяющие коэффициенты эксцесса и 
асимметрии – характеристики, полезные 
при формулировке гипотез относительно 
формы распределения. 

 
Получение наборов числовых  
статистических характеристик  
с помощью функций специальных 
пакетов 
Ранее был упомянут факт отсутствия в 

базовых библиотеках языка R функций, 
вычисляющих комплекс числовых характе-
ристик признаков. Несомненно, для дости-
жения этой цели можно создать пользова-
тельскую функцию, отвечающую целям 
конкретного исследования. В самом прими-
тивном виде функция, вычисляющая выбо-
рочные среднее, медиану и межквартиль-
ный размах, будет иметь следующий вид: 

stat_f <- function(x){c(mean(x), 
median(x),IQR(x))}. 

Вывести на консоль набор этих характе-
ристик можно, обратившись к этой функ-
ции и задав в качестве аргумента количе-
ственный признак, например, сведения о 
заработной плате: 

St1 <- stat_f(MyDf1$salary);St1. 

Поскольку настоящая статья преследует 
цель охарактеризовать наиболее удобные 
способы вычисления описательной стати-
стики, доступные начинающему пользова-
телю и требующие минимума познаний в 
программировании, в ситуации, когда 
необходимо получить набор числовых ха-
рактеристик, рекомендуется использовать 
функционал специализированных пакетов 
языка R. К числу таких библиотек относит-
ся пакет psych [5], который позициониру-
ется разработчиками как набор процедур 
для психологического, психометрического 
и личностного анализа, но, безусловно, 
предметная область применения его воз-
можностей не ограничивается психологи-
ческими исследованиями. 

В первую очередь рассмотрим функцию 
psych::describe(), позволяющую вычислить 
набор числовых статистических характе-
ристик как для всего набора данных, так и 
для отдельно взятого количественного 
признака.  

Результат применения функции – объ-
ект типа list (список). Так, команда 
St_usd_salary<-describe(MyDf1$salary_in_usd)  
и последующий вывод на экран результата 
при помощи View(St_usd_salary) позволя-
ют увидеть результат, представленный в 
табл. 3. 

 
Т а б л и ц а  3  

Основные статистические характеристики признака «заработная плата в долларах» 
 

 vars n mean sd median trimmed mad min max range skew kurtosis se 

X1 1 3 755 137 570,4 63 055,63 135 000 134 946,6 59 304 5 132 450 000 444 868 0,5359727 0,8292585 1 029,008 

 
Функция одновременно вычисляет  

12 числовых характеристик признака: 

− объем выборки (n); 

− среднее выборочное значение (mean); 

− исправленное выборочное стандарт-
ное отклонение (sd); 
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− медиану (median); 

− усеченное среднее (trimmed) – сред-
нее, рассчитанное по данным редуциро-
ванной выборки (по умолчанию исключа-
ются 5% наименьших и 5% наибольших 
значений); 

− медианное абсолютное отклонение 
(mad); 

− минимальное, максимальное значе-
ния и размах выборки (min, max, range); 

− коэффициенты асимметрии и экс-
цесса (skew и kurtosis); 

− стандартную ошибку выборки (se). 
Эта функция поддается достаточно 

тонкой настройке путем задания значений 
необязательных аргументов. Так, напри-
мер, значение аргумента IQR = TRUE поз-
воляет, помимо указанных двенадцати ха-
рактеристик, вычислять и межквартиль-
ный размах.  

Присвоение аргументу quant массива из 
чисел диапазона от 0 до 1 отображает на 
экране квантили указанных уровней 
(например, describe(MyDf1$salary_in_usd, 

quant = c(0.1,0.25)) отобразит, помимо упо-

мянутых выше двенадцати характеристик, 
квантили уровней 0,1 и 0,25). При необхо-
димости можно задать долю отсекаемых 
наблюдений при вычислении характери-
стики trimmed, воспользовавшись аргу-
ментом trim. Также задание значения 
FALSE аргументам skew и ranges позволит 
рассчитать более ограниченный по срав-
нению с базовым набор характеристик: в 
их перечень не войдут коэффициенты 
эксцесса, асимметрии и величина размаха 
выборки. В качестве ограничения в воз-
можностях описываемой функции следует 
упомянуть неприменимость ее для описа-
ния качественных признаков. При этом 
если в качестве единственного аргумента 
задать массив типа character, будет полу-
чено сообщение об ошибке. Но если при-
менить describe() ко всему набору данных, 
который содержит качественные и количе-
ственные признаки, будет получен некор-
ректный результат. Пример реализации 
describe(MyDf1) приведен на рис. 4, а.  

 

 
а 

 
б 

 

Рис. 4. Результат применения функции describe() (фрагмент таблицы) к набору данных,  
содержащему количественные и качественные (company_size, employment_type, experience_level) 

признаки: некорректный (а) и корректный (б) вывод 

 
Вопреки тому, что для качественного 

признака невозможно вычислить ни сред-
нее, ни стандартное отклонение, эти ха-
рактеристики отображены. Качественные 
признаки помечены символом «*», однако 
никаких сообщений об ошибке на консоль 
не выводится, что может ввести в заблуж-
дение. Чтобы избежать этой некорректно-
сти при выводе результатов, необходимо 
задать при спецификации функции еще 
один аргумент – check = FALSE. 

После настройки аргумента check, кото-
рый по умолчанию имеет значение TRUE, 
числовые характеристики качественных 
признаков исчезают из результатов и соот-
ветствующие ячейки заполняются значе-
ниями NA (not available) (рис. 4, б).  

При необходимости вычисления описа-
тельной статистики для отдельных под-
наборов данных, соответствующих разным 
значениям категориальных переменных, 
следует использовать функцию describeBy() 
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и указать в аргументе group название 
группировочного признака. Например, 
команда  

describeBy(x =MyDf1$salary_in_usd,group = 
MyDf1$employment_type) 

позволит вычислить упомянутые ранее 
двенадцать числовых характеристик для 
признака «заработная плата в местной ва-
люте» (salary) отдельно для каждой группы 
работников с разным типом занятости. 
Для того чтобы результат не просто выве-
сти на консоль, но и сделать доступным 
для последующего экспорта, надо сохра-
нить его в переменную. Тип вновь создава-
емой переменной определяется как список 
(list). Попытка сразу сохранить эту пере-
менную в виде файла потерпит неудачу. 
На консоли появится сообщение: 
is.data.frame(x) не TRUE. Это означает, что 
результат нужно предварительно преобра-
зовать в формат фрейма данных. Такую 
возможность для списков предусматривает 
функция rbindlist() пакета data.table (рис. 5). 

 

 
 

Рис. 5. Дифференциация числовых  
выборочных характеристик признака 

«заработная плата в долларах» по формам  
занятости работников (фрагмент результата 

применения функции describeBy()) 

 
Среди четырех поднаборов данных 

только выборка работающих на полную 
ставку в привычной нам терминологии 
(FT, full time) имеет объем, достаточный 
для обеспечения репрезентативности.  
В подобной ситуации вряд ли корректно 
сравнивать числовые характеристики от-
дельных подвыборок. 

Альтернативным вариантом получения 
набора статистических характеристик для 
определенного подмножества из набора 
данных является применение функции 

describe() с использованием формулы. На-
пример, describe(salary+salary_in_usd~  
company_ size,data = MyDf1) вычисляет ос-
новные двенадцать характеристик только 
для признаков «заработная плата в мест-
ной валюте» и «заработная плата в долла-
рах», но при этом не для всех наблюдений 
сразу, а по группам в соответствии с раз-
мером компании (рис. 6). 

 

 
 

Рис. 6. Дифференциация числовых  
выборочных характеристик признака  

«заработная плата в долларах» по формам  
занятости работников (фрагмент результата 

применения функции describe()  
с использованием формулы) 

 
Приведенный на рис. 6 фрагмент обна-

руживает недостаток, усложняющий вос-
приятие и трактовку результатов: количе-
ственные признаки, для которых вычис-
ляются статистические характеристики, 
только нумеруются, столбец vars не заим-
ствует из исходного набора данных заго-
ловки столбцов.  

В рассматриваемом примере vars = 1 со-
ответствует первому признаку в формуле 
salary+salary_in_usd~company_size, т. е. 
salary; vars = 2 соответствует признаку  
salary_in_usd. Такая форма представления 
результата (в виде таблицы) удобна для 
проведения сравнительного анализа под-
групп, поскольку упрощает восприятие 
благодаря компактности. Ее получение 
возможно путем применения к результату 
вычисления описательной статистики с 
помощью describe() функции 
data.table::rbindlist(). 

Подводя итог описанию возможностей 
функций describe() и describeBy() пакета 
psych, следует отметить, что эти средства 
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позволяют получить очень представитель-
ный (если не исчерпывающий) набор ста-
тистических характеристик количествен-
ного признака. Они также подлежат доста-
точно тонкой настройке, позволяя регули-
ровать перечень числовых характеристик 
одного или нескольких признаков, а также 
группировать данные по категориальным 
признакам для получения агрегированных 
результатов. Функции имеют достаточно 
простой и интуитивно понятный синтак-
сис, что, несомненно, также повышает 
привлекательность их использования, в 
том числе и начинающими исследовате-
лями. Вместе с тем возможности этих ин-
струментов ограничены областью приме-
нения: они не позволяют получить описа-
тельную статистику качественных призна-
ков. При необходимости решить подоб-
ную задачу следует обратиться к другой 
библиотеке. 

Рассмотрим далее функцию describe() 
пакета Hmisc. Именно она позволяет полу-
чить некоторые числовые характеристики 
качественных признаков, хотя ее возмож-
ности в описании количественных при-
знаков существенно уступают ранее рас-
смотренным функциям и в настоящей ста-
тье по этой причине не рассматриваются. 
Чтобы в одном и том же скрипте обра-
щаться к одноименным функциям из раз-
ных библиотек, следует перед именем 
функции указывать имя библиотеки. Так, 
в результате выполнения команды 
Hmisc::describe(MyDf1$company_size) полу-
чим следующий вывод на консоль (рис. 7). 

 

 
 

Рис. 7. Описательная статистика качественного 
признака, полученная при помощи 

Hmisc::describe() 

 

Вычисляются такие характеристики, как 
объем выборки n, число пропущенных 
значений missing, число уникальных зна-
чений distinct. Для каждого уникального 
значения вычисляется частота (Frequency) 
и относительная частота (Proportion). По-
лученные результаты могут быть далее ис-
пользованы для решения задач построения 
приближенных доверительных интервалов 
для доли, проверки гипотезы о законе рас-
пределения признака (например, равнове-
роятном). Подобные задачи наиболее ак-
туальны при проведении социологических 
и политических исследований, где в каче-
стве наборов данных для анализа предста-
ют результаты опросов. 

 
Сравнительные преимущества  
функционала инструментов  
описательной статистики языка R  
При рассмотрении базовых и специаль-

ных функций языка R, позволяющих рас-
считать отдельные характеристики и их 
комбинации, была предпринята попытка 
продемонстрировать многообразие их 
возможностей. Этих средств вполне доста-
точно для решения задач предварительно-
го, разведочного анализа данных и созда-
ния основы для формулирования гипотез 
относительно законов распределения, зна-
чений параметров распределений, о ра-
венстве числовых характеристик значений 
признака для разных категорий данных. 
Отметим, что для получения как отдель-
ных характеристик, так и их исчерпываю-
щего набора для всей многомерной вы-
борки или отдельных ее категориальных 
срезов, оказывается достаточно одной или 
двух функций (вторая нужна для пред-
ставления данных в форме фрейма).  

Безусловно, предварительно данные 
должны быть импортированы в среду раз-
работки, но этот навык, как и установка 
специальных библиотек, относится к чис-
лу базовых при работе в языке R. Их при-
обретение занимает даже у начинающего 
пользователя не более часа. Таким обра-
зом, предпочтение языку R для решения 
задач описательной статистики средств Ms 
Excel вряд ли может быть оправдано чем-
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либо, кроме привычки работать с продук-
тами Misrosoft. 

Сравнительный анализ возможностей 
языка R и Ms Excel по различным критери-
ям (табл. 4) позволяет заключить, что обу-
словленное привычкой удобство использо-
вания Ms Excel для получения описатель-
ной статистики заканчивается, когда воз-

никает необходимость описания отдель-
ных категорий данных из исходного набо-
ра. Сам процесс создания корректных и 
функциональных сводных таблиц, без ко-
торых в данном случае обойтись сложно, 
требует специальных навыков и является 
отдельным предметом изучения. 

 
Т а б л и ц а  4  

Характеристики функциональных возможностей языка R и Ms Excel для вычисления  
описательной статистики 

 

Критерии сравнения Язык R Ms Excel 

Возможность определения чис-
ловых характеристик с помощью 
базовых функций 

Больше базовых функций 
Меньше базовых (статистиче-
ских) функций  

Возможность вычисления от-
дельных числовых статистиче-
ских характеристик для срезов 
данных, сгруппированных по 
одному или нескольким катего-
риальным признакам 

Реализуется при помощи функ-
ции tapply(), в качестве одного из 
обязательных аргументов кото-
рой может выступать любая ста-
тистическая функция 

Достигается после осуществле-
ния комплекса мероприятий: 
1. Группировки при помощи 
сводных таблиц (pivot). 
2. Вычисления описательной 
статистики по каждой группе 

Необходимость подключения 
дополнительного функционала 
для получения набора характе-
ристик 

psych::describe() Надстройка «Анализ данных» 

Возможность получения набора 
числовых статистических харак-
теристик для количественных 
признаков многомерной выбор-
ки 

Не менее 12 характеристик, нет 
дисперсии, можно добавить меж-
квартильный размах, любой 
набор квантилей 

Строго 13 характеристик, среди 
которых есть сумма значений, не 
представляющая интереса для 
статистического описания 

Возможность получения набора 
числовых статистических харак-
теристик для срезов данных, 
сгруппированных по одному или 
нескольким категориальным 
признакам 

Реализуется настройкой функ-
ции psych::describe() или исполь-
зованием psych::describeBy() 

Достигается после осуществле-
ния комплекса мероприятий: 
1. Группировки при помощи 
сводных таблиц (pivot). 
2. Вычисления описательной 
статистики по каждой группе 

Возможность получения описа-
тельной статистики нечисловых 
признаков 

Получение распределения частот 
реализуется при помощи 
Hmisc::describe() 

Получение распределения ча-
стот реализуется построением 
сводных таблиц 

 
Сравнение средств описательной стати-

стики языка R и Python позволяет сделать 
следующие выводы: все статистические ха-
рактеристики, которые возможно вычис-
лить в языке R, доступны и в Python, одна-
ко могут находиться в разных библиоте-
ках. Так, например, функции для вычис-
ления дисперсии, стандартного отклоне-
ния, квантилей, необходимо подключить в 
библиотеку numpy. Для вычисления ко-
эффициентов эксцесса и асимметрии, а 
также комплекса статистических характе-

ристик следует воспользоваться модулем 
scipy.stats. Отметим, что функция 
scipy.stats.describe() позволяет найти толь-
ко семь числовых характеристик, что дела-
ет ее менее информативной по сравнению 
с psych::describe() R и описательной стати-
стикой надстройки «Анализ данных» Ms 
Excel. 

 
Заключение 

Язык R располагает мощным инстру-
ментальным аппаратом, позволяющим 
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определять значительный по своей пред-
ставительности набор числовых статисти-
ческих характеристик многомерных выбо-
рок. Исследователю доступны: 

− вычисление отдельных характери-
стик по всему массиву данных; 

− вычисление характеристик для от-
дельных поднаборов данных, сгруппиро-
ванных по одному или нескольким катего-
риальным признакам; 

− вычисление исчерпывающего ком-
плекса статистических характеристик для 
всей выборки или каждого поднабора 
данных; 

− определение числа вариантов рас-
пределения частот для качественных при-
знаков. 

Выбор конкретного средства (вычисле-
ние единичных характеристик или набо-
ра) определяется конкретными задачами 
исследования. 

Любая из перечисленных операций 
возможна путем реализации одной коман-
ды. В некоторых случаях для представле-
ния результата в форме удобной для вос-
приятия и последующего экспорта табли-
цы требуется дополнительное преобразо-
вание результатов во фрейм, что также 
возможно при помощи всего одной коман-
ды. Таким образом, использование языка R 
в предварительном (разведочном) анализе 
данных очень эффективно и вполне до-
ступно начинающим пользователям, име-
ющим минимальный набор навыков рабо-
ты с языком. 
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ПОДХОДЫ И МЕТОДЫ ОПТИМИЗАЦИИ  
ДОЛГОСРОЧНОЙ СТРАТЕГИИ  
ВЫВОДА ИЗ ЭКСПЛУАТАЦИИ  

ОБЪЕКТОВ ЯДЕРНОГО НАСЛЕДИЯ 
 

Д. Ф. Ильясов  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

В статье рассмотрен новый подход к формированию возможных вариантов долгосрочных стратегий вывода 
из эксплуатации объектов ядерного наследия, базирующийся на решении оптимизационной задачи с кри-
териями на минимум издержек и ограничениями по ресурсам, радиационным рискам и продолжительности 
периода их реализации. Предложены варианты критериев и ограничений стратегий вывода из эксплуата-
ции объектов ядерного наследия, различающихся по составу соответствующих показателей. Рассмотрены 
методы решения оптимизационной задачи, базирующиеся на принципах динамического программирова-
ния, и приведен демонстрационный пример получения решения. Обсуждены преимущества и недостатки 
предлагаемого подхода по сравнению с применяемыми в мировой и российской практике методами прио-
ритизации последовательности вывода из эксплуатации объектов. Проанализированы перспективы приме-
нения предложенного в работе подхода для разработки долгосрочной дорожной карты решения проблем 
ядерного наследия в Российской Федерации. 
Ключевые слова: ранжирование, оптимизация, динамическое программирование, издержки, радиационные 
риски, инвестиционный потенциал, социально-экономический потенциал. 

 

APPROACHES AND METHODS OF OPTIMAZING 
LONG-TERM STRATEGY OF PULLING PROJECTS 

OF NUCLEAR LEGACY OUT OF OPERATION 
 

Damir F. Ilyasov  
Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 

 
The article studies a new approach to shaping possible variants of long-term strategies of pulling projects of nuclear 
legacy out of operation, which is based on optimization with criteria on min costs and restrictions on resources, 
radioactive risks and duration of the implementation period. The author put forward different variants of criteria 
and restrictions of strategy of pulling projects of nuclear legacy out of operation. Methods of resolving the task of 
optimization were studied that are based on principles of dynamic programming and an example of getting a 
solution was demonstrated. Benefits and drawbacks of the approach were discussed in comparison with accepted in 
global and Russian practice methods of prioritization of the procedure of pulling projects out of operation.  
The article analyzed prospects of using the proposed approach for the development of long-term road map aimed at 
settling problems of nuclear legacy in the Russian Federation. 
Keywords: rating, optimization, dynamic programming, costs, radioactive risks, investment potential, social and 
economic potential. 

 
 
Введение 

ешение проблемы вывода из эксплу-
атации (ВЭ) объектов ядерного 
наследия (ОЯН) является необходи-

мым условием дальнейшего развития 

атомного энергопромышленного комплек-
са в ведущих атомных державах. В настоя-
щий момент в странах с развитым ядер-
ным оружейным комплексом (США, Вели-
кобритания, Российская Федерация) сло-

Р 
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жилась схожая ситуация: накоплено боль-
шое количество ядерно и радиационно 
опасных объектов (ЯРОО), эксплуатация 
которых по проектному назначению пре-
кращена, и радиоактивных отходов (РАО) 
в пунктах хранения [6]. Ликвидация таких 
объектов требует значительных финансо-
вых ресурсов, подготовки специальных 
кадров, инвестиций в научные исследова-
ния по разработке безопасных и эффек-
тивных проектных решений. Для финан-
сирования этой проблемы развернуты фе-
деральные программы с высокой долей 
государственного участия [5].  

В России, учитывая объем текущего и 
планового финансирования процессов  
ВЭ ОЯН в ближайшее десятилетие, оче-
видной становится ситуация кратного уве-
личения числа остановленных ЯРОО. Рас-
тущее количество не выведенных из экс-
плуатации ЯРОО и значительное время 
(может достигать нескольких десятилетий) 
нахождения их в режиме окончательного 
останова под наблюдением (особенно в 
режиме холодной консервации, когда от-
ключены все ресурсные системы) сопря-
жено с рядом рисков и издержек. В первую 
очередь перенос сроков ВЭ повышает рис-
ки инцидентов с радиационными послед-
ствиями в результате износа инфраструк-
туры и стойкости инженерных барьеров 
безопасности. Во-вторых, перенос сроков 
ВЭ объектов ведет к росту операционных 
затрат на поддержание их в безопасном 
состоянии (ПБС) и капитальных затрат на 
ликвидацию в будущем. 

Ограниченность ресурсов и отсутствие 
полного набора технических средств и 
проектных решений для ликвидации ряда 
ЯРОО делают проблему ВЭ ОЯН долго-
срочной. При этом имеется высокий по-
тенциал снижения совокупных издержек 
при решении данной проблемы за счет 
обоснования временной приоритизации 
ВЭ объектов (определения оптимальных 
сроков начала выполнения работ для объ-
ектов и площадок их размещения) и опре-
деления оптимальных вариантов конечно-
го и целевого состояния площадок их раз-

мещения. В рамках долгосрочной государ-
ственной стратегии ВЭ ОЯН эти вопросы 
должны системно и комплексно рассмат-
риваться в совокупности с планами по раз-
витию технологий и инфраструктуры для 
обращения с РАО.  

В соответствии с РБ-153-18 в Российской 
Федерации могут рассматриваться следу-
ющие варианты ВЭ: 

– немедленный демонтаж объекта в 
относительно короткие сроки после его 
останова; 

– отложенный демонтаж – консервация 
объекта на длительный срок после остано-
ва с последующей его ликвидацией; 

– захоронение на месте, предполагаю-
щее бессрочное содержание в законсерви-
рованном состоянии частично или полно-
стью демонтированного объекта, не пред-
ставляющего значительной угрозы для 
окружающей среды и населения в долго-
срочной перспективе. 

Частными примерами вариантов ко-
нечного состояния могут быть «зеленая 
лужайка» (снимаются все ограничения по 
дальнейшему использованию площадки) и 
«коричневая лужайка» (площадка исполь-
зуется только для промышленного назна-
чения). В ряде случаев на ЯРОО могут 
осуществляться работы по снижению 
уровней радиационного и химического 
загрязнения без сноса здания и проводить-
ся перепрофилирование объекта под но-
вые виды деятельности. 

Определенное разнообразие стратегий 
ВЭ ОЯН в условиях ограниченности выде-
ляемых на решение проблемы финансо-
вых ресурсов вызывает необходимость раз-
работки подходов к централизованной ра-
ционализации их расходования по всей 
совокупности ОЯН с учетом требований 
обеспечения радиационной безопасности. 
В этой связи следует понимать, что вари-
анты конечного состояния отличаются по 
размеру расходуемых на реализацию ре-
сурсов и их распределению во времени, 
показателям долгосрочной радиационной 
безопасности. В настоящий момент в Рос-
сийской Федерации в рамках атомной от-
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расли системно проводится работа по 
обоснованию оптимального конечного со-
стояния площадок с остановленными 
ЯРОО, разрабатываются методология ис-
следования и специализированные циф-
ровые продукты для выполнения многова-
риантных расчетов [3]. 

Активно прорабатываются вопросы 
разработки методов ранжирования объек-
тов по началу их ВЭ. При приоритизации 
объектов следует учитывать ряд характе-
ристик площадок их размещения, в 
первую очередь таких, как экологические, 
радиационные и прочие риски обеспече-
ния безопасности населения, финансовые 
и технические ограничения проекта ВЭ, 
социально-экономические особенности 
региона размещения ЯРОО (потенциаль-
ные социально-экономические эффекты 
для региона при реализации проекта), в 
частности, инвестиционную привлекатель-
ность территории размещения ЯРОО [1].  

Задача оптимизации во времени ВЭ 
ЯРОО является многокритериальной, при-
чем показатели для оценки этих критериев 
измеряются в различных шкалах и метри-
ках, что делает ее нетривиальной. Ранее в 
России при обосновании включения ЯРОО 
в перечень мероприятий по ВЭ в рамках 
Федеральной целевой программы «Обес-
печение ядерной и радиационной бе-
зопасности на 2016–2020 годы и на период 
до 2035 года» использовался комплексный 
показатель опасности, оцененный для 
каждого объекта. Показатель учитывает 
активность радиоактивных материалов, 
которые находятся на объекте, их агрегат-
ное состояние, уровень неопределенностей 
свойств отходов, состояние объекта и барь-
еров безопасности [7]. Разработанная на 
его основе методика позволила выявить 
объекты, решение по приведению в бе-
зопасное состояние которых имело неот-
ложный характер для обеспечения радиа-
ционной безопасности. На наш взгляд, в 
условиях стабилизации радиационной об-
становки вокруг объекта целесообразно 
также учитывать финансовые и социаль-

но-экономические характеристики работ 
по его ВЭ. 

В мировой практике существует не-
сколько методов решения аналогичных 
задач. Например, в Великобритании 
управлением ВЭ ОЯН мирного назначения 
занимается организация Nuclear 
Decomissioning Authority (NDA). Для ре-
шения задачи приоритизации эта органи-
зация использует базовую скоринговую 
модель для оценки опасности объектов, где 
результаты скоринга корректируются с 
учетом социально-экономических факто-
ров1. Преимуществом такого метода явля-
ется простота применения скоринговой 
модели для ранжирования объектов, недо-
статком – сложность обоснования объек-
тивности полученных на ее основе резуль-
татов. 

Еще одним подходом к ранжированию 
ЯРОО по началу периода ВЭ является их 
разделение на две группы: на объекты с 
высоким уровнем потенциальной опасно-
сти и с высоким социально-экономическим 
потенциалом – с формированием для каж-
дой из них программ с различными источ-
никами финансирования и последующим 
ранжированием по соответствующим по-
казателям в рамках каждой программы. 
Такой подход используется Агентством по 
экологичсекой безопасности США (United 
States Enviromental Protection Agancy – 
EPA). Его преимуществом является 
прозрачность методики ранжирования 
объектов внутри каждой программы, 
недостатком – необходимость в 2 раза 
большего административного ресурса для 
сопровождения каждой программы и 
обоснования их бюджетов. 

Альтернативным методом является 
приоритизация ВЭ объектов на основе 
анализа их расположения на двухмерной 
матрице, где на одной шкале объекты раз-
мещаются по степени опасности для окру-
жающей среды, а на другой шкале – по 

                                                
1 URL: https://assets.publishing.service.gov.uk/  
government/uploads/system/uploads/attachment_ 
data/file/1022217/The_NDA_Value_Framework_ 
Aug21.pdf 

https://assets.publishing.service.gov.uk/
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финансовым и социально-экономическим 
характеристикам (стоимость реализации 
проекта по ВЭ: объекты с низкой стоимо-
стью и высоким социально-экономическим 
потенциалом для региона располагаются 
правее), как это показано на рисунке. Оче-
видно, что самые опасные объекты, для ко-
торых стоимость ВЭ незначительна, а реа-
лизация проекта будет иметь высокую со-
циально-экономическую значимость для 
региона, должны выводиться из эксплуа-
тации в первую очередь. 

 

 
 

Рис. Матрица приоритизации  
вывода из эксплуатации объектов  

ядерного наследия 

 

В рамках настоящей статьи предложен 
новый авторский подход к приоритизации 
ВЭ ЯРОО по началу периода их ВЭ, бази-
рующийся на решении оптимизационной 
задачи с критериями на минимум издержек 
этого процесса и ограничениями по имею-
щимся финансовым, кадровым, временным 
ресурсам и радиационным рискам. 

 
Математическая постановка задачи 
оптимизации стратегии вывода  
объектов из эксплуатации 
В рамках математической постановки 

задачи оптимизации долгосрочной страте-
гии ВЭ ОЯН в качестве критерия предла-
гается использовать минимизацию сово-
купных издержек этого процесса. В составе 
издержек рассматриваются следующие по-
казатели: 

– капитальные затраты на приведение 
площадок с остановленными ЯРОО к ко-
нечному/целевому состоянию; 

– операционные затраты на ПБС ЯРОО 
в безопасном состоянии с момента остано-
ва до начала работ по ВЭ объекта; 

– радиационные риски для персонала 
и населения при реализации заданного 
для каждой площадки проекта по ВЭ; 

– уровень остаточного радиационного 
риска после окончания работ. 

В первом приближении целевую функ-
цию данной оптимизационной задачи 
можно представить в виде следующего вы-
ражения: 
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В формуле (1) показатель CEit(V) – капи-
тальные затраты на приведение к безопас-
ному состоянию в соответствии с выбран-
ной концепцией ВЭ V (V – обозначение 
варианта концепции ВЭ) i-й площадки 
ЯРОО (могут быть рассмотрены отдельные 
ЯРОО или ядерная установка и завод це-
ликом в зависимости от проекта ВЭ) в  
t-м году. Все затраты целесообразно счи-
тать в ценах на год начала планирования. 
Временной диапазон [tb; te] – начало и 

окончание горизонта планирования; N – 
общее количество площадок ЯРОО.  

Значения CEit(V) равны 0, если t < tdb и  
t > tdb+tdd – 1, где tdb – год начала ВЭ i-й пло-
щадки ЯРОО; tdd – длительность реализа-
ции проекта. 

Значения  
CEi(tdb)(V) = CEi1(V),  
CEi(tdb + 1)(V) = CEi2(V), …,  
CEi(tdb+tdd – 1)(V) = CEitdd(V),  

где CEi1(V), CEi2(V), …, CEitdd(V) – капиталь-
ные затраты на реализацию проекта по ВЭ 
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i-й площадки ЯРОО в 1-й, 2-й, …, tdd год в 
соответствии с дорожной картой проекта  
(с момента начала активной стадии рабо-
ты). 

Для ряда объектов значения капиталь-
ных затрат на ВЭ CEi1(V), CEi2(V), …, CEitdd(V) 
могут уменьшаться после определенного 
времени в связи со снижением активности 
радиоактивных материалов и, соответ-
ственно, сокращением затрат на обраще-
ние с РАО или увеличиваться в связи с из-
носом строительных конструкций и инже-
нерных барьеров безопасности, что также 
необходимо дополнительно исследовать и 
учитывать при определении оптимального 
года начала работ по ВЭ площадки. В та-
ком случае показатель целесообразно за-
писать как функцию от времени CEit(V, t). 
Однако в краткосрочной перспективе (до 
30 лет) этими корректировками можно 
пренебречь. Оценка капитальных затрат в 
свою очередь является отдельной сложной 
задачей, которая может быть решена с ис-
пользованием описанных в работах методов 
с применением цифровых технологий [3]. 

Показатель OEit – операционные затра-
ты на ПБС i-й площадки ЯРОО с момента 
останова объектов до начала их активной 
стадии ВЭ. Эти затраты для всей площадки 
изменяются во времени, и их совокупная 
величина по всему множеству определяет-
ся в виде суммы затрат на ПБС на останов-
ленные объекты в соответствии с планом 
останова и начала ВЭ объектов [4]. Пара-
метр начала ВЭ площадки tdb влияет на 
продолжительность накопления операци-
онных затрат для конкретной площадки и, 
соответственно, на суммарное их значение 
в рамках горизонта планирования. OEit для 
i-й площадки равно 0 для t > tdb + tdd – 1. 

Показатель RRi(V) характеризует радиа-
ционный риск для персонала и населения 
в активной стадии работ по ВЭ при реали-
зации концепции ВЭ V. Прогнозирование 
доз облучения персонала и населения 
производится на этапе обоснования бе-
зопасности проекта. Методика оценки ра-
диационного риска в стоимостной форме 
подробно описана в публикациях [2]. 

Показатель RRRi(V) характеризует уро-
вень остаточного долгосрочного экологи-
ческого и радиационного риска при до-
стижении площадкой конечного/целевого 
состояния V. В случае ликвидации объекта 
по концепции «захоронение на месте» 
уровень его опасности будет больше нуля 
(RRRi > 0), а в остальных случаях предпо-
ложительно будет равен нулю (RRRi = 0).  
В дальнейшем потребуются затраты 
(меньше по сравнению с затратами до кон-
сервации объекта) на техническое обслу-
живание и мониторинг для поддержания 
законсервированного объекта в безопас-
ном состоянии. Допуская, что существует 
некоторый достаточный объем ежегодных 
затрат для сохранения объекта в безопас-
ном состоянии в долгосрочной перспекти-
ве, их размер целесообразно принять в ка-
честве оценок долгосрочного экологиче-
ского и радиационного риска.  

Таким образом, вместо показателя 


=

N

i
i VRRR

1
)(  в формуле (1) можно использо-

вать для площадок i с концепцией  

V = «захоронение на месте»  
= =

N

i

et

btt
itROE

1
,   

где ROEit – операционные затраты в t-м го-
ду на поддержание i-й площадки в бе-
зопасном состоянии после полной или ча-
стичной консервации объектов; ROEit = 0 
для t < tdb + tdd. Методика оценки операци-
онных затрат на ПБС законсервированных 
объектов представлена в публикации [4]. 

В данной статье ограничимся рассмот-
рением только экологических и радиаци-
онных рисков для персонала и населения. 
В отношении других видов рисков, прежде 
всего экономического характера, связан-
ных с удорожанием стоимости работ, бу-
дем предполагать, что они уже учтены при 
определении затрат. 

В функционале (1) также можно учесть 
уровень социально-экономической или 
инвестиционной привлекательности  
i-й площадки. В литературе описана мето-
дика стоимостной оценки потенциала 
площадки с учетом возможности ее воз-
врата в хозяйственный оборот [1]. Этот по-
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тенциал выражается в виде размера вло-
жений, которые коммерческие структуры 
готовы инвестировать в процесс ВЭ за воз-
можность дальнейшего использования 
освободившейся территории и инфра-
структуры или государственные структу-
ры для реализации социально-экономи-
ческих выгод для общества. Обозначим 

IPit(V, t) показатель социально-экономи-
ческой или инвестиционной привлека-
тельности i-й площадки при достижении 
целевого состояния V. 

Учитывая все предложенные выше кор-
ректировки, математическая запись целе-
вой функции оптимизационной задачи (1) 
преобразуется следующим образом: 
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)( → min.                  (2) 

 

В функционале (2) все показатели могут 
быть оценены в стоимостном выражении, 
что снимает проблему различия метрик 
разнородных показателей. Переменными 
оптимизационной задачи являются пара-
метры начала работ по ВЭ tdb и вариант 
конечного/целевого состояния V для каж-
дой площадки i. Остальные параметры яв-
ляются исходными данными (должны 
быть оценены перед началом планирова-
ния). 

Для оптимизационной задачи с крите-
рием (2) на минимум издержек следует 
применить следующие 3 группы ограни-
чений: по ресурсам, нормативным ограни-
чениям (по требованиям к обеспечению 
безопасности) и временным параметрам. 
Ограничение на располагаемые финансо-

вые ресурсы в каждый год можно предста-
вить в следующем виде: 

+
=

N

i
itit tV,IPtV,CE

1
))()(( - 

=

N

i
itOE

1

≤ Ft,      (3) 

где Ft – совокупные располагаемые финан-
совые ресурсы в году t.  

Ограничение (3) может иметь несколько 
модификаций в зависимости от установ-
ленных правил бюджетного планирова-
ния, например, формироваться суммарно 
за указанный период (на 3 или 5 лет), уста-
навливаться отдельно для капитальных и 
операционных затрат, рассматриваться с 
учетом опции переноса неизрасходован-
ных средств в заданном периоде на буду-
щие календарные годы: 
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++
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)( ≤ Ft+m + FRt+m-1,                                  (4) 

 

где FRt – избыток финансовых средств, 
накопленный к t-му году. 

Кроме ограничений по финансовым ре-
сурсам, при организации процесса ВЭ 
ОЯН следует учитывать и другие виды ре-
сурсных ограничений, например, по мате-
риальным ресурсам, трудозатратам, 
нагрузке на инфраструктуру по кондици-
онированию и захоронению РАО, количе-
ству исполнителей работ, связанных с лик-
видацией объекта и восстановлением 
площадки. В общем виде такие ограниче-
ния можно записать в виде 

,
1
 
=

N

i
jtjit CRR                           (5) 

где Rjit – востребованность в j-м ресурсе в  
t-м году при ВЭ i-й площадки; 

CRjt – совокупное ограничение по  
j-му ресурсу в t-м году. 

Ограничения по обеспечению безопас-
ности формируются на основе действую-
щего в России законодательства в части 
требований по обеспечению ядерной и ра-
диационной безопасности при выполне-
нии работ по ВЭ ЯРОО. Они имеют норма-
тивный характер и сокращают возможно-
сти выбора вариантов конечного/целевого 
состояния V для конкретной площадки, 
ограничивают допустимое радиационное 
воздействие на население и персонал.  
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Временные ограничения не позволяют 
начать работы по ВЭ конкретной площад-
ки пока не будут выполнены все условия: 

– остановлена работа всех объектов на 
площадке; 

– разработан и согласован проект по 
ВЭ площадки; 

– проведены конкурсные процедуры 
по определению организации исполните-
ля и получены все необходимые лицензии 
для проведения работ. 

Математически описанные выше огра-
ничения можно записать для каждой  
i-й площадки следующим образом: 
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t t

t N

,

,

,

,

                             (6) 

где Vav – множество допустимых с точки 
зрения обеспечения экологической и ра-
диационной безопасности вариантов ко-
нечного/целевого состояния площадки;  

ts – год полного останова площадки;  
tp – год получения исполнителем работ 

лицензии на ВЭ для реализации согласо-
ванного проекта. 

В настоящее время существуют объекты, 
эксплуатируемые в режиме окончательно-
го останова, для которых отсутствует со-
гласованный проект по ВЭ, т. е. для таких 
объектов tp > ts. В будущем стремятся к 
практике, когда к моменту останова объек-
та уже будет готов согласованный проект 
по его ВЭ (tp < ts). 

Таким образом, оптимальный план ВЭ 
ОЯН может быть сформирован в ходе ре-
шения оптимизационной задачи с функ-
ционалом (2) и ограничениями (4)–(6). 

 
Методы решения задачи оптимизации 
стратегии вывода объектов  
из эксплуатации 

Поскольку множество допустимых зна-
чений переменных V и tdb, характеризую-
щих стратегию ВЭ ОЯН, ограничено, то 
оптимальное значение функционала мо-
жет быть определено простым перебором 
всех вариантов переменных V и tdb для за-

данного набора площадок. Однако даже 
если оптимальные варианты конечно-
го/целевого состояния площадок заранее 
заданы, то для набора из 15 площадок и 
горизонта планирования 30 лет (правдо-
подобный пример, учитывая данные по 
количеству остановленных площадок 
ОЯН) количество перебираемых tdb для 
объектов превысит 1,4· 1022 вариантов. Да-
же с учетом возможностей современной 
вычислительной техники перебор такого 
количества вариантов практически нереа-
лизуем. В связи с этим возникает проблема 
разработки алгоритма, упрощающего по-
иск решения. 

Задачи, связанные с оптимальным рас-
пределением ресурсов по наборам объек-
тов и временным периодам, относятся к 
задачам динамического программирова-
ния. В теории вычислительных систем этот 
способ применяется для решения сложных 
задач путем разбиения их на более про-
стые подзадачи. Он применим к задачам с 
оптимальной подструктурой, представля-
ющим собой набор перекрывающихся 
подзадач, сложность которых чуть меньше 
исходной. В этом случае время вычисле-
ний может быть значительно сокращено.  

Основной подход к решению задачи 
динамического программирования бази-
руется на следующем правиле, вытекаю-
щем из принципа оптимальности Беллма-
на: горизонт планирования [tb; te] может 
быть разбит на u периодов [tb; t1], ]t1; t2], …, 
]tu – 1; te]. Оптимальное значение издержек 
от ВЭ ОЯН во всем горизонте планирова-
ния может быть получено путем оптими-
зации издержек ВЭ ОЯН в каждом времен-
ном интервале. Например, если горизонт 
планирования разбить на интервалы по  
3 года (что является обоснованным с точки 
зрения правил бюджетного планирования 
на государственном уровне в Российской 
Федерации), то для аналогичного приме-
ра, описанного выше, размер перебирае-
мых наборов tdb сокращается до менее чем 
14,5 млн вариантов. 

С учетом этого предлагается следую-
щий алгоритм расчетов для поиска опти-
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мального решения задачи оптимизации 
долгосрочной стратегии ВЭ ОЯН. 

Шаг 1. В горизонте планирования [tb; t1] 
производится отбор наборов значений 
возможных концепций ВЭ V (или конеч-
ных/целевых состояний площадки после 
ее ВЭ) и времени начала ВЭ tdb для каждой 
i-й площадки ЯРОО, удовлетворяющих 
ограничениям оптимизационной задачи.  

Шаг 2. Для найденных допустимых 
наборов V и tdb определяются значения це-
левой функции, в результате чего выби-
раются оптимальные V* и tdb*, для которых 
издержки принимают минимальное зна-
чение. Обозначим это решение как I1 – оп-
тимальный набор i-х площадок, выводи-
мых из эксплуатации в период [tb; t1]. 

Шаг 3. Необходимо уточнить ограниче-
ния по имеющимся финансовым и прочим 
ресурсам Ft и CRjt для временных проме-
жутков ]t1; t2], …, ]tu – 1; te] с учетом, что во 
временном промежутке [tb; t1] будет начат 
ВЭ набора объектов I1. 

Шаг 4. Повторить шаги 1 и 2 аналогично 
для временных интервалов ]t1; t2] с учетом 
новых ограничений  Ft |I1 и CRjt |I1 и 
определить оптимальный набор выводи-
мых из эксплуатации площадок и их ко-
нечное/целевое состояние I2. 

Шаг 5. Повторить шаги 1–4 для остав-
шихся интервалов ]t2; t3], …, ]tu – 1; te] с уче-
том найденных на предыдущих этапах 
решений I1, I2 и определить оптимальные 
V и tdb для всех площадок ЯРОО. 

Данный алгоритм запрограммирован 
на языке Python и успешно проявил себя в 
решении реальных практических задач. 

Пример решения  
оптимизационной задачи 
Рассмотрим реализацию данного алго-

ритма на упрощенном примере для  
9 площадок с максимальным сроком ВЭ, 
равным 10 годам. Допустим, что все объек-
ты площадок полностью остановлены, ва-
рианты конечного/целевого состояния 
площадок установлены согласованным 
проектом ВЭ. В табл. 1 представлено рас-
пределение затрат на ВЭ площадок для 
каждого года активной стадии ликвидации 
(CEit(V)), в табл. 2 – распределение затрат 
на ПБС (в столбце 0 – ежегодные затраты 
до начала активной стадии ВЭ площадки, в 
столбцах 1–10 – значения в соответствую-
щий год с момента начала активной ста-
дии ВЭ). 

 

Т а б л и ц а 1   
Затраты на ВЭ площадок для каждого года 

активной стадии ликвидации (в у. е.) 
 

Номер 
площадки 

Номер года ВЭ 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Площадка 1 15 13 12 11 10 10 10 8   

Площадка 2 11 13 15 17 9 8 5 6 7  

Площадка 3 11 11 11 11 11 11 6    

Площадка 4 15 13 14 17 18 9 7    

Площадка 5 5 5 6 7 5 4 2 2 2 1 

Площадка 6 13 12 11 14 10 9 5    

Площадка 7 19 10 10 10 15 16 0    

Площадка 8 5 6 4 3 7 13 10    

Площадка 9 6 7 8 4 11 12 13    

 

Т а б л и ц а   2  
Затраты на ПБС площадок для каждого года ликвидации (в у. е.) 

 

Номер площадки 
Номер года ВЭ 

0* 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

 Площадка 1  14,00 12,60 11,34 10,21 9,19 8,27 7,44 6,70 6,03 – – 

 Площадка 2  10,00 9,00 8,10 7,29 6,56 5,90 5,31 4,78 4,30 3,87 – 

 Площадка 3  8,00 7,20 6,48 5,83 5,25 4,72 4,25 3,83 – – – 

 Площадка 4  10,00 9,00 8,10 7,29 6,56 5,90 5,31 – – – – 

 Площадка 5  3,00 2,70 2,43 2,19 1,97 1,77 1,59 1,43 1,29 1,16 – 

 Площадка 6  8,00 7,20 6,48 5,83 5,25 4,72 4,25 3,83 – – – 

 Площадка 7  12,00 10,80 9,72 8,75 7,87 7,09 6,38 – – – – 

 Площадка 8  3,00 2,70 2,43 2,19 1,97 1,77 1,59 1,43 – – – 

 Площадка 9  3,00 2,70 2,43 2,19 1,97 1,77 1,59 1,43 – – – 

____________________ 
* Ежегодные затраты на ПБС площадки во все годы до начала активной стадии ВЭ площадки. 
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В качестве начальной точки для фор-
мирования плана-графика примем 2024 г.  
В упрощенном примере установим един-
ственное ограничение на ежегодные капи-
тальные затраты в размере 50 условных 
единиц в год. Уровни радиационного рис-
ка для персонала и населения при реали-
зации проекта ВЭ и остаточного радиаци-
онного риска после окончания работ, а 
также параметр социально-экономической 
и инвестиционной привлекательности в 
примере не учитываются. 

Последовательно выполним шаги 1–5 из 
вышеприведенного алгоритма для 3-лет-
них интервалов. Из возможных 19 683 ва-
риантов набора tdb для 1-го временного ин-
тервала 2024–2026 гг. ограничению по фи-
нансовым ресурсам соответствуют 963 ва-
рианта. Из допустимых вариантов мето-
дом перебора находим, что минимальное 
значение функции издержек достигается 
при начале ВЭ площадок 1, 2, 7 и 8 в 2024 г. 

Для проведения последующих расчетов 
вычисляются финансовые ограничения 
для следующих лет с учетом этого реше-
ния в интервале 2024–2026 гг. В данной по-
становке оптимизационной задачи остатки 
финансовых ресурсов переносятся на сле-
дующие временные интервалы, как пока-
зано в ограничении (4).  

На второй итерации из расчета исклю-
чаются площадки, начало ВЭ которых 
осуществляется в период 2024–2026 гг. 
(площадки 1, 2, 7 и 8). Рассматриваемый 
временной интервал на второй итерации – 
2027–2029 гг., количество всех возможных 
комбинаций tdb составляет 729 вариантов. 
Оптимальное решение – ВЭ площадок 4 и 
6 в 2029 г. 

Повторяя данный алгоритм, пока для 
всех площадок не будет определено опти-
мальное значение tdb, получим оптималь-
ный временной план ВЭ площадок, пред-
ставленный в табл. 3. 

 
Т а б л и ц а   3  

Оптимальный план-график ВЭ площадок ЯРОО 
 

 
В результате совокупные капитальные 

затраты на ВЭ всех площадок ЯРОО соста-
вят 647 у. е., операционные затраты –  
541,5 у. е., общие издержки – 1 188,5 у. е. 

 
Заключение 
Разработанный подход к приоритиза-

ции ВЭ ОЯН обладает рядом преимуществ 
по сравнению с применяемыми на прак-
тике его аналогами. В первую очередь ре-
шена проблема приведения разнородных 
показателей, учитываемых при принятии 
решения, к единой метрике. Так, социаль-

но-экономическая и инвестиционная при-
влекательность территории, капитальные 
и операционные затраты, уровни текущих 
и остаточных радиационных рисков пред-
лагается выражать в стоимостном эквива-
ленте. В настоящее время разработаны ме-
тодики такого оценивания. В предлагае-
мом подходе также косвенно учитывается 
снижение совокупной радиационной 
опасности от ОЯН: за счет более эффек-
тивного распределения ресурсов темпы ВЭ 
объектов будут ускорены, и ликвидация 
всех объектов произойдет в более короткое 

Номер  
площадки 

Год начала 
ВЭ 

Год окончания 
ВЭ 

Итого капитальные  
затраты, у. е. 

Итого операционные  
затраты, у. е. 

 Площадка 1  2024 2031 89 71,76 

 Площадка 2  2024 2030 91 55,13 

 Площадка 3  2032 2038 72 101,56 

 Площадка 4  2029 2035 93 92,17 

 Площадка 5  2033 2042 39 43,54 

 Площадка 6  2029 2035 74 77,56 

 Площадка 7  2024 2030 80 50,60 

 Площадка 8  2024 2030 48 14,09 

 Площадка 9  2031 2037 61 35,09 
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время. При этом размер капитальных и 
операционных затрат, связанных с ОЯН, 
также коррелирует с уровнем радиацион-
ной опасности объектов. 

В авторском подходе социально-
экономический и инвестиционный потен-
циал площадок предлагается оценить на 
основе рыночных методов, т. е. готовности 
заинтересованных структур взамен этого 
потенциала софинансировать процесс 
приведения площадки в целевое состоя-
ние. Подробнее с перспективами привле-
чения внешних источников финансирова-
ния для ВЭ ЯРОО можно познакомиться в 
публикации [1]. Сформированная в статье 
математическая постановка оптимизаци-
онной задачи позволяет при наличии 
внешних источников финансирования ВЭ 
ЯРОО повышать приоритет таких объек-
тов. 

Система ограничений (4)–(6) позволяет 
учитывать реально имеющиеся ресурсы в 
отрасли при формировании дорожной 
карты ВЭ ОЯН. Также ограничения учиты-
вают нормативные и законодательные ас-
пекты деятельности в Российской Федера-
ции в части требований по обеспечению 
текущей и долгосрочной радиационной 
безопасности персонала и населения, вре-
менные ограничения на подготовку про-
екта ВЭ и получение разрешительных до-
кументов исполнителями на выполнение 
работ (лицензий). 

Разработанный метод решения оптими-
зационной задачи, базирующийся на раз-
делении горизонта планирования на  
3-летние временные интервалы и поиске 
оптимального решения в этих промежут-
ках, также хорошо встраивается в логику 
бюджетного планирования федеральных 
средств на государственном уровне в Рос-
сийской Федерации. То есть на практике 
важно четко фиксировать план работ на 
ближайшие 3 года и размер необходимых 
для этого средств, в то время как планиро-
вание на более чем 3 года носит приблизи-
тельный характер. Таким образом, долго-
срочное планирование ВЭ ОЯН может 
корректироваться каждые 1–3 года с уче-
том поступления новых статистических 
данных и изменения выделяемых бюджет-
ных средств. 

Очевидным недостатком предлагаемого 
подхода являются высокие требования к 
размеру и точности исходных данных для 
выполнения корректных расчетов. Однако 
за последние 10 лет в атомной отрасли вы-
полнялось большое количество исследова-
ний для накопления и систематизации 
всей необходимой информации. В насто-
ящий момент можно утверждать, что в 
первом приближении требуемый объем 
данных для реализации предлагаемых ал-
горитмов имеется, поэтому внедрение ре-
зультатов исследования в практическую 
деятельность следует считать перспектив-
ным и обоснованным. 
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ОБЗОР МЕТОДОВ АНАЛИЗА ЭФФЕКТИВНОСТИ 
ЭКОНОМИЧЕСКИХ САНКЦИЙ  

И ИХ АДАПТАЦИЯ ДЛЯ ОЦЕНКИ ВЛИЯНИЯ 
НА РОССИЮ В НОВОМ ИНФОРМАЦИОННОМ 

КОНТЕКСТЕ 
 

А. А. Черных 
Европейский университет в Санкт-Петербурге,  

Санкт-Петербург, Россия 

 
В статье представлен комплексный обзор методов, которые могут быть использованы для оценки эффектив-
ности антироссийских экономических санкций, с акцентом на проблемы и возможности, связанные с их 
применением. На примере мирового релевантного опыта и опыта России в период с 2014 по 2021 г. рассмат-
риваются вопросы классификации санкций, само понятие эффективности санкций, а также методы оценки 
воздействия санкций на экономику и отдельные рынки стран-мишеней, в частности России. Помимо выяв-
ления различных негативных последствий санкций, отмечаются некоторые положительные эффекты от их 
введения. В 2022 г. ситуация резко изменилась в связи с введением против России беспрецедентно жестких 
экономических санкций, что сделало невозможным применение традиционных методов оценки. Автором 
описываются ограничения использования открытых данных, включая доступ к национальным показателям, 
обсуждаются причины, по которым традиционные методы могут привести к ложным выводам. Несмотря на 
новые вызовы для исследователей, фондовый рынок по-прежнему предоставляет ряд возможностей для 
оценки влияния санкций на российскую экономику.  
Ключевые слова: финансовые рынки, фондовый рынок России, эффективность санкций. 

 

THE REVIEW OF METHODS FOR ANALYZING 
ECONOMIC SANCTION EFFECTIVENESS  

AND THEIR ADAPTATION TO ASSESSING  
THE IMPACT ON RUSSIA  

IN NEW INFORMATION CONTEXT 
 

Aleksandr A. Chernykh 
European University at Saint Petersburg,  

Saint Petersburg, Russia
 
The article provides a complex review of methods, which can be used to assess efficiency of anti-Russian economic 
sanctions focusing on problems and opportunities dealing with their application. The relevant global experience and 
experience of Russia in 2014-2021 were used to resolve problems of sanction classification and the idea of sanction 
effectiveness, as well as assessing sanction impact on economy and certain markets of target-countries, for example 
Russia. Apart from identifying negative aftereffects of sanctions, positive consequences were also shown. In 2022 the 
situation drastically changed due to unprecedented harsh economic sanctions introduced against Russia, which 
made the use of traditional methods of appraisal impossible. The author described restrictions of using open data, 
including the access to national indicators and explained why traditional methods can lead to false conclusions.  
In spite of new challenges for researchers, stock market still provides certain possibilities for assessing sanction 
impact on Russian economy. 
Keywords: finance markets, stock market of Russia, sanction effectiveness. 
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Введение 

кономические санкции являются 
одним из ключевых инструментов 
международной политики и вос-

принимаются многими исследователями 
как альтернатива объявлению войны [12. – 
P. 20]. До 2022 г. в мире был накоплен зна-
чительный опыт применения экономиче-
ских санкций и оценки их эффективности, 
что позволило выявить как негативные, так 
и неожиданно положительные послед-
ствия их введения. Однако с 2022 г. в связи 
с введением против России нового круга 
экономических санкций, беспрецедентных 
по своему масштабу [15], возникли серьез-
ные трудности в использовании традици-
онных методов анализа. Это обусловлено в 
том числе ограниченным доступом к 
национальным данным и изменением са-
мой природы экономических санкций. 
Необходимо рассмотреть эти новые вызо-
вы, а также найти возможные пути их пре-
одоления в рамках комплексного обзора 
существующих методов оценки экономи-
ческих санкций. 

Прежде всего необходимо дать опреде-
ление экономических санкций. По мнению 
зарубежных ученых, экономические санк-
ции – это меры принуждения, предпри-
нимаемые одной страной или нескольки-
ми странами по ограничению или разрыву 
экономических связей с другой, вводимые 
с намерением оказать давление и побудить 
объект санкций изменить свое поведение – 
экономическое, гуманитарное или военное 
[38]. Ввиду многообразия экономических 
санкций в XXI в., а также в связи с расши-
рением влияния и самостоятельности от-
дельных экономических агентов данное 
определение может быть расширено.  
В список агентов с обеих сторон санкцион-
ного противостояния могут быть включе-
ны не только страны и группы стран, но и 
национальные и международные корпо-
рации, а также отдельные экономические 
агенты. Тем не менее далее следует огра-
ничиться рассмотрением экономических 
санкций, где по крайней мере одним аген-
том (стороной, вводящей санкции, или 

стороной-целью) является государство или 
объединение государств. 

 
История экономических санкций 
Если воспринимать экономические 

санкции как более мягкую меру воздей-
ствия по сравнению с войной, а войны 
причислять к феноменам, присущим ци-
вилизации, то и корни возникновения 
экономических санкций следует искать в 
первых описанных случаях международ-
ной дипломатии. Так, например, ряд ис-
следователей обращается к Античности, 
когда упоминают среди самых ранних 
примеров экономических санкций Мегар-
скую псефизму [28] – торговые ограниче-
ния Афин против менее экономически 
развитой Мегары [3]. 

Не каждые торговые ограничения и да-
же торговые войны следует рассматривать 
как экономические санкции. Например, 
такая форма меркантилизма, как кольбер-
тизм, заимствованный в той или иной 
форме Пруссией, Австрией и Россией в 
части внешнеэкономической деятельно-
сти, не преследовал принуждение других 
государств (сторон в международной тор-
говле) к изменению своей политики. Коль-
бертизм, скорее, представлял собой меру 
защиты и поддержки внутренних произ-
водителей [16. – P. 1], что можно считать 
существенным несоответствием определе-
нию экономических санкций, данному 
выше. 

Торговые ограничения можно класси-
фицировать как экономические санкции, 
не ограничиваясь лишь мотивом к при-
нуждению смены политики у страны-цели. 
Зарубежные ученые У. Кемпфер и А. Ло-
венберг к мотиву принуждения, который 
они причисляют к инструментальной тео-
рии, добавляют еще один экспрессивный 
мотив: санкции могут лоббироваться 
группой интересантов в стране-отправи-
теле, получающей материальную или мо-
ральную выгоду от введения санкций [31]. 
Существование просанкционных групп, 
препятствующих снятию уже действую-
щих санкций, также отмечают Ф. Макгил-

Э 
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ливрей и А. Стэм [36]. Потенциальное 
наличие экспрессивного мотива обязывает 
подробно рассматривать каждый случай 
торговых ограничений, при этом могут 
иметь место споры по отнесению некото-
рых торговых запретов к экономическим 
санкциям, как в случае с политикой коль-
бертизма. Но дополнение внешнеэконо-
мических ограничений дипломатически-
ми требованиями со стороны, вводящей 
санкции, дает возможность отнести подоб-
ную политику к экономическим санкциям. 

Перед началом распространения идей 
либерализации торговли в первой поло-
вине XIX в. в европейской истории можно 
наблюдать заключительный этап торговых 
войн, имеющий признаки экономических 
санкций, а именно континентальную бло-
каду Англии со стороны Наполеона Бона-
парта, а также английский ответ на эти 
действия. Внешнеторговые ограничения в 
рамках Берлинского декрета вводились как 
ответ на агрессию противника, нарушение 
международного права [25. – P. 89], а также 
оправдывались защитой частной соб-
ственности, не имеющей отношения к во-
енным действиям [25. – P. 90]. 

В XX в. имели место два противополож-
ных вектора развития международной 
торговли и внешнеэкономической дея-
тельности. С одной стороны, развитие ли-
беральной мысли, начатой Давидом Ри-
кардо в начале XIX в., привело в конечном 
итоге к подписанию таких документов, как 
Генеральное соглашение по тарифам и 
торговле в 1947 г. и Cоглашение об учре-
ждении Всемирной торговой организации 
в 1994 г. [46. – P. 282]. С другой стороны, с 
1918 по 2000 г. было зафиксировано более 
200 случаев применения экономических 
санкций [27]. На 90-е гг. XX в. приходится 
пик использования санкций, а Д. Кортрайт 
и Г. Лопес даже называют последнюю де-
каду санкционным десятилетием [17]. 

Резкое увеличение случаев введения 
экономических санкций продолжилось и в 
XXI в. Количество санкций в 2010-х гг. 
удвоилось по сравнению с последним де-
сятилетием XX в. [12. – P. 7]. Этот рост мо-

жет быть объяснен несколькими фактора-
ми. Первый из них – начавшийся после 
финансового кризиса 2008 г. процесс де-
глобализации, который облегчил введение 
санкционных мер в контексте междуна-
родных экономических связей [12. – P. 6]. 
Вторая причина – адаптация подсанкци-
онных экономик к ограничительным ме-
рам и разработка стратегий обхода санк-
ций, что побудило страны-инициаторы к 
усилению и расширению санкционных 
ограничений для достижения желаемого 
эффекта [12. – P. 7]. Третья причина – рас-
ширение возможностей по улучшению 
контроля за соблюдением санкций между-
народными коммерческими структурами, 
приведшее к такому новшеству, как вто-
ричные экономические санкции, приду-
манные во время президентства Барака 
Обамы [29. – P. 28]. 

Еще одной особенностью экономиче-
ских санкций в новейшее время является 
введение санкций со стороны междуна-
родных организаций. Начиная с 1920-х гг. 
Лига Наций применяла санкции в ответ на 
нарушения международного права, что 
является одним из первых примеров тако-
го рода мер [28]. Эту традицию продолжи-
ла Организация Объединенных Наций 
(ООН) после Второй мировой войны. 
Санкции, вводимые ООН, требуют утвер-
ждения Советом Безопасности ООН и яв-
ляются обязательными для исполнения 
всеми государствами-членами, что делает 
их одними из самых строгих мер. В период 
с 1976 по 2012 г. было зафиксировано  
67 случаев санкций, введенных ООН [39]. 
Женевский институт международных от-
ношений уточняет, что в период с 1991 по 
2014 г. ООН применила санкции в 63 слу-
чаях против 23 стран1. 

Экономические санкции в настоящее 
время продолжают оставаться крайне вос-
требованным механизмом политического 
и экономического давления, требующим 
подробного изучения. Однако в части ра-

                                                
1 URL: https://www.graduateinstitute.ch/research-
centres/global-governance-centre/targeted-sanctions-
initiative (дата обращения: 03.01.2024). 



Черных А. А. Обзор методов анализа эффективности экономических санкций   

 

51 
 

боты по выбору методологии оценки эф-
фективности антироссийских экономиче-
ских санкций следует обратиться к миро-
вому опыту последних десятилетий. При 
изучении такого опыта нельзя не обнару-
жить сходство с нынешней ситуацией, в ко-
торой оказалась российская экономика. 

 
Примеры введения санкций 
Если отталкиваться от сходства с ситуа-

цией, в которой находится Россия, одним 
из интересных примеров являются эконо-
мические санкции, которые вводились 
международным сообществом против 
Ирана. Эта страна существует под эконо-
мическими санкциями начиная с Ислам-
ской революции, однако наиболее жесткие 
санкции против Ирана были введены в пе-
риод с 2012 по 2015 г., затем возобновлены 
в 2018 г. и действуют до сих пор. Интерес к 
изучению этого примера повышается, 
принимая во внимание существование пе-
риода, когда санкции против Ирана вре-
менно приостанавливались. Приостановка 
была связана с достижением соглашения и 
подписанием ядерной сделки. Наличие 
такого периода без санкций позволяет 
провести исследование явления, которое 
известно в научной литературе как эф-
фект отскока. Речь идет о быстром восста-
новлении экономических связей между 
страной-целью и другими экономиками 
после того, как санкции снимаются. Одна-
ко эффект отскока на примере Ирана не 
подтверждается [12. – Р. 19]. 

Кроме того, нельзя не отметить некото-
рые аналогии, которые можно провести 
между экономической ситуацией в России 
и ситуацией в Иране. Иран – страна с вы-
соким уровнем добычи нефти. В период 
действия наложенных ограничений она 
должна была продолжать добычу нефти, 
производство нефтепродуктов, а также их 
экспорт.  

Наконец, подобно Московской фондо-
вой бирже в России, в Иране функциони-
ровала и функционирует ныне Тегеран-
ская фондовая биржа, что дает уникаль-
ную возможность оценить через изменение 

котировок влияние финансовых санкций 
на многие, в том числе государственные, 
компании [23]. TSE (индекс Тегеранской 
фондовой биржи), прибавив за 2018 г. бо-
лее 65% [35], выступил в качестве опоры 
для местных инвесторов на фоне падения 
стоимости национальной валюты. Этот 
факт, как представляется, может служить 
примером и источником надежды для рос-
сийских инвесторов в долгосрочной пер-
спективе [5]. 

Еще один пример из мировой истории – 
южноафриканский режим апартеида – 
также может представить аналогию для 
России в контексте санкций. К 1986 г. про-
тив ЮАР были введены строгие санкци-
онные меры, включающие, в частности, 
полный запрет на экономические и фи-
нансовые связи с компаниями из Западной 
Европы, а также Северной Америки. В ре-
зультате, как свидетельствуют источники, 
торговый оборот страны сократился на 
треть [22]. Санкции оставались в силе до-
статочно долгое время, а именно до 1994 г., 
когда в ЮАР произошла смена политиче-
ского режима, хотя прямая связь смены 
политического курса с санкциями не под-
тверждается [34]. 

Экономика ЮАР в период санкций 
имела некоторое сходство с современной 
российской, особенно в части зависимости 
от экспорта природных ресурсов. Удачные 
цены на золото – главный экспортный ре-
сурс ЮАР – временно укрепили торговый 
баланс и курс рэнда, что негативно сказа-
лось на экспортерах в долгосрочной пер-
спективе. ЮАР также нашла способы об-
хода санкций, изменяя торговые маршру-
ты и привлекая посредников, и столкну-
лась с уходом западных компаний под со-
циальным давлением и угрозой бойкота 
[21]. 

Россия также накопила значительный 
опыт в управлении своей экономикой в 
условиях экономических санкций. В пери-
од с апреля 2014 по апрель 2018 г. страна 
столкнулась с восемью волнами санкцион-
ных мер [2], оказавших заметное воздей-
ствие на российские публичные компании. 
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В этот период Российская Федерация пе-
режила целый ряд экономических потря-
сений, включая обесценивание рубля и 
введение ограничений в сфере экспорта и 
импорта. Кроме того, государство столк-
нулось с необходимостью вкладывать зна-
чительные финансовые ресурсы в под-
держку отраслей, признаваемых критиче-
ски важными, и государственных бан- 
ков [8]. 

В вышеописанных примерах экономики 
тех или иных государств функционирова-
ли в условиях санкций в отсутствие про-
должительных конфликтов военного ха-
рактера.  

В исследовании О. Ламотта проводится 
анализ санкций, которые были наложены 
ООН и международным сообществом на 
Югославию в 1991–2001 гг. Автор приходит 
к выводу, согласно которому экономиче-
ские санкции оказали на международную 
торговлю Югославии даже более значи-
тельное воздействие, чем собственно во-
оруженные конфликты [33]. 

Следует отметить, что протекционист-
ские меры по общему правилу не относят-
ся исследователями к категории экономи-
ческих санкций. Однако, как было сказано 
ранее, в литературе можно найти также 
аргументы в пользу той позиции, что тор-
говые войны США с Мексикой и Китаем 
(речь идет о политике, введенной во время 
президентства Дональда Трампа) не обхо-
дятся без санкционной риторики [29. –  
Р. 29]. Таким образом, какой бы классифи-
кации так называемых торговых войн ни 
придерживался исследователь, можно 
утверждать, что методология, применяе-
мая к анализу эффектов торговых войн, 
возможна для использования при анализе 
эффективности экономических санкций. 

 
Классификация экономических 
санкций 

В контексте инструментальной теории 
санкций важно определить причины, по-
буждающие отправителя к применению 
экономических санкций. Критичность 
учета причин введения санкций при ана-
лизе их эффективности обусловлена тем, 

что сами причины могут быть ключевыми 
факторами, влияющими на экономиче-
ские показатели. Ученые М. Нойенкирх и 
Ф. Ноймайер классифицируют три груп-
пы причин введения санкций, которые мо-
гут быть официально заявлены стороной-
отправителем. Во-первых, санкции могут 
быть введены для сдерживания агрессии 
против третьей стороны. Во-вторых, целью 
ввода санкций может быть подталкивание 
к демократическим реформам или предот-
вращение установления автократии. На-
конец, третья группа причин или поводов 
введения санкций включает в себя обеспе-
чение соблюдения прав человека в стране-
мишени [39. – Р. 114]. 

Альтернативная классификация санк-
ций основана на широте их применения. 
Здесь можно выделить следующие основ-
ные виды санкций: дипломатические меры 
(как прямые, так и косвенные); целевые 
действия против конкретных лиц или 
компаний; секторальные санкции, охваты-
вающие более широкие меры против всей 
экономики целевой страны [29. – Р. 36]. 

Для понимания влияния санкций на 
национальные экономики и различные 
рынки необходимо определить основные 
каналы их воздействия. Нанесение ущерба 
стране-цели может осуществляться по сле-
дующим каналам: снижение объема меж-
дународных торговых операций; ослабле-
ние переговорной позиции в международ-
ных отношениях; уход иностранных инве-
стиций; сокращение участия в грантовых 
программах и программах помощи от 
международных организаций; дискреди-
тация государственной системы; измене-
ние экономического поведения со стороны 
резидентов страны-цели (норма сбереже-
ния, коэффициент дисконтирования и  
т. д.); рост затрат на первичное размеще-
ние и погашение государственного долга; 
повышение операционных расходов; нара-
щивание объемов нелегальной экономиче-
ской деятельности; усиление санкций со 
стороны руководства самой целевой стра-
ны по политическим причинам [39. –  
Р. 111–113]. 
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Понимание причин введения санкций и 
механизмов, с помощью которых они вли-
яют на экономику целевой страны, являет-
ся необходимым условием перед обсужде-
нием и оценкой их эффективности. 

 
Вопросы эффективности санкций 

Оценка эффективности экономических 
санкций является ключевым вопросом, 
особенно в контексте достижения публич-
но провозглашенных целей их введения. 
Традиционно в научной литературе санк-
ции считаются неэффективными, если 
рассматривать их как способность при-
нуждать государство-цель к определенным 
политическим действиям. Отталкиваясь от 
данного определения, согласно различным 
оценкам, санкции могут считаться эффек-
тивными в диапазоне от 5 до 30% случаев, а 
иногда даже приводить к результатам, 
противоположным ожидаемым [43]. Пока-
затели эффективности санкций могут 
быть повышены только в случае их приме-
нения против нестабильных политических 
режимов [29] или в случае ввода макси-
мально строгих ограничений, обязатель-
ных для соблюдения всеми странами [39]. 

Согласно другому подходу санкции 
можно считать эффективными, даже если 
они не достигли декларируемых целей.  
В этом случае при анализе их эффектив-
ности стоит обратить внимание на ущерб, 
нанесенный подсанкционной экономике. 
Более того, даже при отсутствии значи-
тельного ущерба может быть важен сам 
факт публичного введения санкций [29. – 
Р. 40]. Принимая во внимание такой под-
ход, исследователи в своих работах [39. –  
Р. 111–113] все чаще предлагают сосредо-
точиться на оценке того многообразного 
воздействия, которое санкции оказывают 
на отдельные экономические показатели 
[12. – Р. 18]. 

Расширением данного подхода можно 
считать сравнительный анализ затрат 
инициатора санкций с нанесенным ущер-
бом. Примером подобного расширенного 
подхода может служить сравнение анти-
российских санкций 2014 г. c ответными 

мерами [11]. Затраты инициатора и нане-
сенный ущерб могут трактоваться макси-
мально широко. Они непосредственно от-
ражают ухудшение экономических пока-
зателей [13], расходы на поддержание 
ключевых отраслей и изменение торговых 
маршрутов [8]. В рамках этого подхода 
разница в затратах может не только слу-
жить мерой эффективности, но и вклю-
чаться в аналитические модели как объяс-
няющая переменная [37]. 

 
Анализ воздействия санкций  
на отдельные рынки 

Переходя от общей оценки эффектив-
ности санкций к более детальному анали-
зу, необходимо уделить внимание ключе-
вым макроэкономическим и финансовым 
показателям, которые используются для 
понимания влияния экономических санк-
ций на различные рынки. Стоит провести 
анализ и критический обзор преимуществ 
и недостатков методов, применяемых в 
научных исследованиях. Кроме того, необ-
ходимо рассмотреть возможность адапта-
ции этих методов к анализу ситуации в 
России, учитывая уникальные аспекты 
российского экономического контекста и 
специфику введенных санкций.  

При введении многосторонних санкций 
неизбежной целью становится междуна-
родная торговля. К последствиям торговых 
ограничений можно отнести очевидные, 
такие как рост издержек в результате из-
менения торговых партнеров или марш-
рутов; потерю рынков сбыта; исключение 
из рынка высоких технологий, а также кос-
венные негативные эффекты – рост тене-
вой экономики и сокращение бюджетных 
доходов [39]. В исследовательские методы в 
данном контексте включается, как прави-
ло, гравитационная модель. Среди приме-
ров использования гравитационной моде-
ли стоит упомянуть сравнение эффектив-
ности самих санкций и угроз их примене-
ния [6]. Гравитационная модель на приме-
ре Южной Африки показывает, что меж-
дународная торговля не возвращается на 
досанкционный уровень в течение не-
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скольких лет после снятия санкций [22]. 
Комбинация гравитационной модели и 
метода «разность-в-разностях» использует-
ся для оценки снижения экспорта и им-
порта в российском торговом балансе за 
период 2011–2018 гг. [40]. Помимо гравита-
ционной модели, существуют иные мето-
ды оценки санкций в отношении торговли, 
например, оценка влияния новостей [4] 
или анализ противоречивости влияния 
санкций одновременно на обе стороны 
платежного баланса [30]. 

Еще один часто используемый показа-
тель для анализа эффективности санкций – 
обменный курс национальной валюты. 
Данный показатель часто привлекает вни-
мание как СМИ и политиков [44], так и ис-
следователей. Например, коинтегрирован-
ные модели векторной авторегрессии 
(VAR) используются для изучения влияния 
рыночных факторов на рубль [20], а непа-
раметрическая регрессия оценивает влия-
ние геополитических рисков на обменные 
курсы [14].  

Следует отметить также наличие других 
исследований, в рамках которых экономи-
ческие санкции связываются с рыночными 
ценами на сырье, в частности с ценами на 
нефть. В статье А. Ватансевера приводится 
обзор реакций Российской Федерации на 
так называемые умные санкции, направ-
ленные на нефтяной сектор, вводившиеся 
в период 2014–2019 гг., а также анализиру-
ется такой ряд мер, как изменения в орга-
низационной структуре отрасли; коррек-
тировка налогового режима, применимого 
в данной отрасли; усиление капитальных 
инвестиций [50]. Ученые Т. Бабина,  
Б. Хильгеншток, О. Ицхоки, М. Миронов и 
Е. Рыбакова исследуют влияние на эконо-
мику двух типов санкций: нефтяного эм-
барго и ограничения цен [10]. При этом 
авторы используют данные Федеральной 
таможенной службы. В. Кузьмина, М. Пар-
хомчук и И. Минакова изучают финансо-
вые показатели российских нефтяных 
компаний до введения полномасштабных 
санкций [32]. В своей работе исследователи 
опираются на данные, полученные от го-

сударственных статистических агентств, в 
том числе Министерства экономического 
развития Российской Федерации. Наконец, 
С. Дизайи и П. ван Бергейк применяют 
VAR-методологию с последующим разло-
жением дисперсии, чтобы продемонстри-
ровать, каким образом санкции, направ-
ленные на нефтяной сектор Ирана, в пер-
вые два года после их введения влияли на 
ключевые макроэкономические перемен-
ные [18]. 

Говоря о воздействии санкций на от-
дельные отрасли, невозможно не упомя-
нуть банковскую систему [24]. Исследова-
ние банковской системы Ирана раскрыва-
ет факторы, способствующие стабильно-
сти банков, несмотря на санкции [35]. От-
мечаются также увеличение неликвидно-
сти и рост государственного капитала в 
банковском секторе под санкциями [42]. 
Стохастический анализ границ (SFA), 
применяемый для сравнения иранских 
банков в период 2006–2018 гг., показывает 
снижение их экономической эффективно-
сти из-за санкций [19]. 

Если в целевой стране существует фон-
довый рынок, он может предоставить ши-
рокий спектр инструментов для анализа 
санкций. Можно изучать цены активов 
или их доходность как показатели влияния 
негативных новостей, например, объявле-
ния санкций [26]. Событийный анализ 
применяется для оценки краткосрочного 
(до двух недель) воздействия санкций, как 
антироссийских [2], так и антииранских 
[23].  

В статье А. Анкудинова, Р. Ибрагимова 
и О. Лебедева представлены надежные 
оценки экстремальных колебаний и 
свойств «тяжелого хвоста» для доходности 
российских фондовых индексов до и после 
введения санкций [9].  

Факторные модели, такие как CAPM, 
используются для анализа фондового 
рынка в санкционных условиях. Напри-
мер, с помощью индексов MSCI изучается 
отделение российского рынка от глобаль-
ного после 2014 г., что позволяет сделать 
выводы о невозможности осуществить до-
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полнительную диверсификацию портфе-
ля с помощью российских активов [41]. 

Примеры исследований указывают на 
возможность анализа влияния санкций на 
товарные и финансовые рынки отдельных 
государств. Впрочем, нельзя не принимать 
во внимание, что существенные измене-
ния, происходящие на одном рынке, с 
неизбежностью должны будут оказать 
влияние и на другие, поскольку все рынки 
так или иначе тесно связаны между собой. 
К примеру, в экспортно ориентированной 
экономике цена на ключевой экспортный 
товар будет влиять на курс национальной 
валюты, который в свою очередь окажет 
воздействие на всю внешнюю торговлю 
страны. 

Существуют методы, позволяющие оце-
нить эффект «заражения» финансовых 
рынков и выявить ключевые факторы в 
кризисе. Во-первых, это модели обобщен-
ной авторегрессии условной гетероске-
дастичности (GARCH). Например, экспо-
ненциальная GARCH-модель применяется 
к ежедневным логарифмическим доходно-
стям для исследования взаимосвязей и во-
латильности между антироссийскими 
санкциями после 2014 г., курсом рубля, це-
нами на нефть и фондовым индексом RTS 
[47]. Во-вторых, это анализ вейвлет-коге-
рентности (WCA) – метод из физики, при-
меняемый в экономике для выявления за-
висимостей между временными рядами 
различных финансовых рынков. Этот ме-
тод позволяет исследовать взаимосвязи на 
разных частотах: модели WCA использу-
ются для анализа влияния рисков геополи-
тического характера на акции рынков раз-
вивающихся стран, к которым относится и 
Россия [7]. К другим примерам использо-
вания метода WCA можно отнести иссле-
дование взаимосвязи между поисковыми 
интернет-трендами, товарными рынками 
и волатильностью фондового рынка [48]; 
анализ влияния санкций и антиковидной 
политики на курс иранского риала, цен на 
золото и нефть, а также индекс TSE. В по-
следнем случае отмечаются преимущества 
WCA перед GARCH через значимость кор-

реляций в различных точках наблюде- 
ния [45]. 

 
Ограничения для исследователей  
антироссийских санкций после 2022 г. 
Выше уже упоминались санкции, вве-

денные против России в период 2014– 
2021 гг. Несмотря на серьезность данных 
санкций, Российская Федерация в этот пе-
риод оставалась достаточно активным 
участником мировой финансовой систе-
мы. Кроме того, исследователи в своих ра-
ботах могли опираться на данные платеж-
ного баланса России, внешнеторговые по-
казатели, располагать статистикой непра-
вительственных организаций, рейтинго-
вых агентств, международных финансовых 
компаний, данными фондовых индексов. 
Однако после введения в 2022 г. беспреце-
дентно жестких ограничений и экономи-
ческих санкций ситуация в российской 
экономике изменилась, а применение ме-
тодов оценки, использовавшихся в науч-
ной литературе ранее, стало затрудни-
тельным или даже невозможным. 

В апреле 2022 г. на основании распоря-
жения Федеральной таможенной службы 
Российской Федерации на временной ос-
нове был ограничен доступ к данным о 
национальном импорте и экспорте1, что в 
свою очередь привело к очевидным огра-
ничениям при использовании гравитаци-
онных моделей торговли. 

Банк России 10 марта 2022 г. также уста-
новил ряд временных ограничений, а 
именно на получение наличных денег в 
некоторых иностранных валютах для не-
резидентов2. 28 февраля 2022 г. Банк Рос-
сии ввел ограничение для брокеров – за-
прет на продажу любых ценных бумаг от 
имени нерезидентов3. Это решение повли-
яло на укрепление курса рубля. Ввиду 

                                                
1 ФТС временно прекратит публиковать данные по 
экспорту и импорту. – URL: https://www.vedomosti. 
ru/economics/news/2022/04/21/919242-fts-publikovat-
eksportu-importu (дата обращения: 03.01.2024). 
2 URL: http://cbr.ru/eng/press/event/?id=12750 (дата 
обращения: 03.01.2024). 
3 URL: http://www.cbr.ru/press/pr/?id=35740 (дата 
обращения: 03.01.2024). 
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этих ограничений, а именно из-за ограни-
чений на операции с иностранной валю-
той и российскими ценными бумагами, 
можно с известной осторожностью выдви-
нуть предположение, что обменный курс 
рубля отныне следует не только рыноч-
ным законам. 

На нефтяном рынке произошли важные 
изменения, влияющие на анализ эффек-
тивности санкций, касающихся топливно-
го сектора, например, анализ ограничений 
цен на российскую нефть. Несмотря на 
сдвиги в торговых маршрутах российской 
нефти, невзирая на соответствующие из-
менения в ценообразовании при транс-
портировке российской нефти, междуна-
родные агентства по-прежнему продол-
жают публиковать цены на нефть Urals [1]. 
Примечательно, что при этом использует-
ся устаревшая методология. Эти измене-
ния в ценообразовании и переориентация 
экспорта на альтернативные рынки дела-
ют невозможным точный анализ доходов 
от российской нефти и затрудняют оценку 
«заражения» товарных и финансовых 
рынков. 

Ряд ограничений сказывается и на ана-
лизе рынка капитала. Банк России 6 марта 
2022 г. объявил, что с февраля 2022 г. рос-
сийские банки освобождаются от обязан-
ности полностью публиковать финансо-
вую отчетность по российским стандартам 
бухгалтерского учета1. Несмотря на то, что 
к концу года публикация отчетности была 
возобновлена, отсутствие в период введе-
ния санкций промежуточной квартальной 
отчетности о прибылях и убытках коммер-
ческих банков2 и других публичных ком-
паний препятствует проведению SFA [19] и 
других способов анализа банковской сфе-
ры России.  

Российский фондовый рынок в целом и 
Московская фондовая биржа в частности, 
конечно, пострадали от введенных регуля-
торных ограничений, в результате которых 

                                                
1 URL: https://www.cbr.ru/press/event/?id=12737 
(дата обращения: 03.01.2024). 
2 URL: https://www.sberbank.com/ru/investor-
relations/groupresults 

международные инвесторы больше не мо-
гут вести торговлю акциями российских 
компаний. Некоторые ограничения затро-
нули и местных инвесторов. Банк России  
28 февраля 2022 г. приостановил торги ак-
циями3, ежедневно продлевая запрет до  
18 марта, когда было объявлено о частич-
ном возобновлении торгов, начиная с обли-
гаций федерального государственного зай-
ма с 21 марта4. Внешние санкции, внутрен-
ние регуляторные ограничения и решения 
самих частных компаний привели к уходу 
международных рейтинговых агентств из 
России и исключению страны из мировых 
индексов, что усложнило использование 
этих индексов в факторных моделях для 
оценки рыночных доходностей. 

Вопреки существующим ограничениям 
фондовый рынок по-прежнему представ-
ляется ключевой площадкой для анализа 
эффективности санкций. Разнообразные 
методы, включая событийный анализ и 
анализ изменения доходностей с «тяжелы-
ми хвостами», предоставляют возможность 
обхода ограничений, связанных с отсут-
ствием данных. Благодаря доступности ко-
тировок, за исключением периода пре-
кращения торгов весной 2022 г., можно 
провести всесторонний анализ, чтобы вы-
явить, какие санкции оказались неэффек-
тивными, а какие нанесли наибольший 
ущерб.  

Анализ уменьшения взаимосвязи рос-
сийского фондового рынка и общемирово-
го с использованием доступных фондовых 
индексов может дать ответы на вопросы об 
изменении остроты реакции российской 
экономики на мировые финансовые ново-
сти или идиосинкразические события. По-
сле выявления наиболее значимых санк-
ционных событий возможно использова-
ние моделей GARCH и WCA для оценки 
эффектов межрыночных «заражений» с 
целью определения наиболее уязвимых 
рынков. 

 

                                                
3 URL: http://www.cbr.ru/press/pr/?id=35749 (дата 
обращения: 03.01.2024). 
4 URL: https://cbr.ru/press/pr/?id=35841 
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Заключение 

Экономические санкции, оставаясь зна-
чимым инструментом международной по-
литики, претерпели значительные изме-
нения в своей природе и подходах к оцен-
ке с 2022 г. На основе обзора исторических 
и современных примеров, включая случаи 
Ирана, ЮАР и Югославии, были изучены 
сходства и различия в подходах к совре-
менным антироссийским санкциям и их 
оценке. 

Учитывая неоднозначность самого во-
проса эффективности санкций, особое 
внимание в исследовании было уделено 
анализу воздействия санкций на отдель-
ные рынки, включая фондовый, банков-
ский и товарный. В ходе исследования бы-
ло продемонстрировано, что несмотря на 
ограничения доступа к данным и новый 
контекст санкций против России, фондо-

вый рынок продолжает оставаться эффек-
тивным инструментом для оценки послед-
ствий санкционной политики. 

Такие методы, как событийный анализ 
и анализ доходностей с «тяжелыми хво-
стами», позволяют обойти возникающие 
трудности и выявить наиболее чувстви-
тельные санкции. Исследование подчер-
кивает важность учета межрыночных вза-
имосвязей и эффекта «заражений» с по-
мощью моделей GARCH и WCA для выяв-
ления наиболее уязвимых рынков. Анализ 
изменений на российском фондовом рын-
ке, приведший к снижению его зависимо-
сти от глобальных рынков, поможет в по-
нимании трансформации чувствительно-
сти российской экономики к международ-
ным событиям. 
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УПРАВЛЕНИЕ ИННОВАЦИЯМИ  
В ОБРАЗОВАНИИ: КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ 

И НАДПРОФЕССИОНАЛЬНЫЙ ПОДХОД 
 

Е. В. Александрова, Р. А. Искандарян, Д. М. Маяков 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

Изучение спектра задач, которые необходимо решить в процессе управления инновациями в образовании, 
должно происходить в русле понимания, что обучение – процесс подвижный, гибкий, как никакой другой, и 
требует постоянного исследования. Цель статьи – подтвердить правильность теоретических векторов каждо-
дневно меняющейся практикой. Теоретико-методологическую базу поэтапного исследования, представлен-
ного в статье, составляют принципы экономического и сравнительного анализа, методы индукции и дедук-
ции, а также метод архивного поиска. Авторами представлен инновационный подход к достижениям в сфе-
ре образования, продемонстрирована эффективность современного российского опыта известных ученых-
экономистов и экспертов-практиков в области экономики, психологии и социологии. 
Ключевые слова: наука, исследование, обучение, практика, учитель, мышление, фундаментализация. 

 

INNOVATION MANAGEMENT IN EDUCATION: 
COMPETITIVENESS AND ABOVE-PROFESSIONAL 

APPROACH 
 

Elena V. Aleksandrova, Roman A. Iskandaryan, Dmitriy M. Mayakov 
Plekhanov Russian University of Economics,  

Moscow, Russia 
 

To study the whole range of problems that should be resolved in the process of innovation management in educa-
tion it is necessary to realize that teaching is flexible, supple and requires continuous research. The goal of the article 
is to corroborate rightness of theoretical vectors by permanently changing practice. Theoretical and methodological 
foundation of the step-by-step research presented in the article is formed by principles of economic and comparative 
analysis, methods of induction and deduction and finally the method of archive search. The authors proposed an 
innovation approach to achievements in the field of education and showed the efficiency of Russian experience of 
well-known economists and experts in economics, psychology and sociology. 
Keywords: science, research, teaching, practice, teacher, thinking, fundamentalization. 
 

 
Введение  

бразование в том или ином прояв-
лении – это то, с чего начинается 
обучение в любой сфере жизни с 

момента появления человечества. Переда-
ча знаний и навыков, которые добывались 
в кровопролитной борьбе за ресурсы, была 
залогом выживания племени. Поэтому как 
явление система обучения, пусть и в пер-
вобытном виде, возникла раньше, чем да-
же государство [6]. Со временем обучение 

приобрело систематизированный харак-
тер. Россия имеет свою историю образова-
ния, которое связано с Византией, имена-
ми Кирилла и Мефодия – славянских про-
светителей, а также князя Владимира, кре-
стившего Русь.  

Надо сказать, что развитие культуры, 
науки и образования в нашей стране было 
прервано в XIII в. разграблением Констан-
тинополя крестоносцами и впоследствии 

О 
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разграблением Руси монголами. Это глав-
ная причина того, что Россия намного от-
стала от Европы в становлении и развитии.  

Образовательная парадигма сложилась 
еще в Древней Элладе на основе идей 
древнегреческих мыслителей в IV–III вв.  
до н. э. Первые высшие школы открыли 
свои двери в Константинополе, а первый 
западный университет – в 1088 г. в Болонье 
(Италия). Прежде всего образование было 
доступно элите, но и простолюдины могли 
получать знания [3]. 

Школа как образовательная система со-
стояла из начального, среднего и высшего 
образования. При этом высшее образова-
ние было скорее теоретическим, основан-
ным на абстрактном мышлении.  

Накопление знаний повлияло на воз-
никновение у английского ученого Френ-
сиса Бэкона идеи создания энциклопедии, 
где были бы структурированы все челове-
ческие знания. Ученый сформулировал 
один из основополагающих принципов 
образования: важна не сумма знаний, а 
умение ими пользоваться, причем в любой 
ситуации, которую невозможно преду-
смотреть заранее. 

Красок жизни в эту теорию добавил 
чешский философ и педагог-гуманист 
XVII в., основоположник современной пе-
дагогики Ян Амос Коменский. Он утвер-
ждал, что необходим систематизирован-
ный и естественный подход к обучению, 
который обязательно должен включать 
проверку усвоенного учениками материа-
ла. Он разделил школу на этапы, соответ-
ствующие возрасту ученика. Красная нить 
его принципа – педагог должен формиро-
вать в учениках способность мыслить са-
мостоятельно. 

Что касается развития образования в 
России, то здесь оно традиционно связано 
с такими сферами, как экономика, финан-
сы и производство. Все это в комплексе 
должно было обеспечить ускоренное эко-
номическое развитие страны. Для решения 
кадрового вопроса, по мнению министра 
финансов С. Ю. Витте, прежде всего необ-
ходимо было усовершенствовать систему 

технического и коммерческого образова-
ния. Он обозначил основные этапы реали-
зации выдвинутой идеи: объединение 
учебных заведений в Министерстве фи-
нансов, приведение к общему знаменате-
лю образовательных программ и реальных 
нужд страны, увеличение финансирова-
ния за счет предпринимателей.  

При этом изначально высшее образова-
ние в России было государственным. Но с 
XVIII в. шла борьба сторонников государ-
ственного типа обучения с теми, кто счи-
тал, что в эту сферу нужно допустить ком-
мерсантов и максимум общественной 
инициативы.  

В конце ХIХ в. в России появилась воль-
ная высшая школа. Здесь преподавали  
Д. И. Менделеев, И. М. Сеченов, А. М. Бут-
леров, К. А. Тимирязев и другие светила 
российской науки. Процесс образования 
финансировался с помощью доходов от 
выступлений Ф. И. Шаляпина, Л. В. Соби-
нова, А. М. Горького, Ф. М. Достоевского и 
др. А в начале ХХ столетия, когда мини-
стром просвещения был граф И. И. Тол-
стой, начала складываться система негосу-
дарственного образования. 

Таким образом, Россия первых десяти-
летий ХХ в. могла гордиться глубиной и 
качеством своего образования, которое да-
вало великолепные знания по всем науч-
ным направлениям. 

То же самое можно сказать и о советской 
высшей школе. Среди современных науч-
ных трудов по данной теме заметно выде-
ляется фундаментальное исследование  
В. И. Жукова «Российское образование: ис-
токи, традиции, проблемы» [5]. Автор пер-
вым взял на себя смелость заявить, что со-
ветская школа, конечно, имела недостатки, 
но не имела пороков.  

 
Материалы и методы исследования 
В данной статье представлены труды 

таких зарубежных ученых, как Ф. Бэкон,  
Я. А. Коменский, П. Самуэльсон и др., а 
также отечественных авторов: И. М. Иль-
инского, Ю. Г. Репьева, Ш. М. Мунчаева,  
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Л. В. Бодичевой, Е. Ю Перовой,  
Д. А. Штыхно, Л. В. Константиновой и др.  

Теоретико-методологической основой 
для написания статьи выступает систем-
ный подход, предполагающий рассмотре-
ние проблемы комплексно. При проведе-
нии исследования использовались обще-
научные методы анализа, индуктивные и 
дедуктивные методы, а также экономиче-
ский метод, на базе которого определяется 
сущностное содержание изучаемого во-
проса. В статье использованы публикации 
известных ученых-экономистов, а также 
статьи специалистов в области экономики, 
образования, психологии и социологии. 

 
Постановка проблемы  

От образования ждут не просто хоро-
ших знаний и навыков, а собственной 
успешности, причем не только в профес-
сиональном, но и в человеческом плане. 
Лучшим критерием конкурентоспособно-
сти вуза является понимание, достигли ли 
его выпускники того, чего могли бы до-
стичь; нашли ли свою нишу; с удоволь-
ствием ли работают, занимаясь любимым 
делом; приносят ли пользу стране. 

Без качественного и конкурентоспособ-
ного образования невозможно успешное 
экономическое развитие России.  

Вузы, помогая формировать стратегии 
различных отраслей, всегда были локомо-
тивами развития регионов, новых техноло-
гий, экономики и промышленности в це-
лом. Минобрнауки России выпустило ряд 
постановлений и проектов, которые 
предусматривают воздействие вуза на раз-
витие промышленности при условии со-
финансирования этого процесса предпри-
ятием, выделяет достаточно средств, чтобы 
создавать новые технологии и инфра-
структуру, влияющую на рост объемов 
производства, выпуск новой продукции, 
производительность труда.  

Акцент сделан на упорядочении про-
цесса оптимизации вузов (поддержку 
сильных, заметных в международных рей-
тингах) и реформировании остальных. 

Российские вузы не просто конкурент-
ны, они могут задавать тренды, моду и са-
му образовательную повестку: высшая 
школа старается предугадывать завтраш-
ние требования реального сектора эконо-
мики, открывая направления и специаль-
ности, которые будут востребованы через 
несколько лет. Например, российская ин-
женерная школа, кредо которой – образо-
вание через науку, всегда отличалась серь-
езной подготовкой инженеров по фунда-
ментальным вопросам.  

Система образования должна занимать 
активную позицию, проводить анализ со-
временного состояния научных разрабо-
ток: то, что сегодня является предметом 
научных исследований, завтра станет ин-
новацией, а послезавтра – массовой техно-
логией. Наука становится основным обра-
зовательным инструментом [10; 11]. Она же 
помогает выводить промышленность из-
под двойного удара – экономического и 
демографического кризисов – с помощью 
переподготовки уже работающих специа-
листов: и сроки намного короче, и эффект 
практически сразу. К плюсам такого под-
хода можно отнести и то, что преподавате-
ли вузов участвуют в производственном 
процессе и передают студентам знания об 
особенностях промышленного производ-
ства.  

Профессионализм в любой сфере дея-
тельности предполагает комплексный, 
надпрофессиональный подход. Это зна-
чит, что специалист должен не только об-
ладать совокупностью знаний и професси-
ональных компетенций, но и уметь рабо-
тать в коллективе, быть неконфликтным, 
лояльно воспринимать философию фир-
мы. 

Лидеры XXI в. – те, кто умеет придумы-
вать новое, кто, перефразируя Эдисона, 
вместо того, чтобы слишком много рабо-
тать, предпочтет немного подумать. Это и 
есть действительно качественное образо-
вание.  

Среди главных тенденций трансфор-
мации образования – шесть направлений: 
гуманитаризация, фундаментализация, 
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информатизация, эффективность, техно-
логизация и массовость. 

Гуманитаризация. Современные тенден-
ции таковы, что практически в любом 
учебном заведении ценятся не только 
предметные знания, но и навыки. Испол-
нительный директор Рабочей группы по 
высшему образованию в Великобритании 
и Европе (компания «Стади Групп») 
Джеймс Питман считает, что молодежь 
должна определиться, каким она хочет ви-
деть свое будущее через 5–10 лет, быть це-
леустремленной, развивать лидерские ка-
чества, участвовать в разнообразных кон-
курсах и олимпиадах, пусть даже непро-
фильных (в музыке, спорте и т. д.). Чем 
больше талантов (или сертификатов, сви-
детельствующих об активности человека 
во всех ее проявлениях), тем лучше. Ценят-
ся разностороннее развитие, эрудирован-
ность, увлечение философией, политикой 
и другими науками, умение самостоятель-
но мыслить [14]. Именно на это обращают 
внимание на собеседованиях (академиче-
ских интервью) при поступлении в Кем-
бридж, Оксфорд, Лондонскую школу эко-
номики и другие топовые университеты. 

Сегодня, когда на первый план выходят 
экономика, менеджмент и финансы, важно 
учить историю. Законы истории столь же 
неумолимы, как и законы физики. Исто-
рическое знание дает возможность не со-
вершать ошибок в будущем. Если человек 
видит, что история повторяется, а обще-
ство развивается по спирали, он знает, что 
ему делать и что произойдет, если он не 
предпримет нужных усилий. По словам  
В. О. Ключевского, историю нужно знать 
не потому, что она прошла, а потому, что, 
уходя, она не смогла убрать свои послед-
ствия. Поэтому каждую тему дисциплины 
желательно начинать с истории предмета.  

Образование – понятие вне времени.  
Фундаментализация включает три ос-

новные составляющие: 
1. Наличие не только теоретической ба-

зы, но и специализации. Это позволяет под-
готовить специалиста нужного для пред-
приятия профиля, обеспечив полноценную 

практику. Компания делится с вузом пер-
воклассным оборудованием, дает возмож-
ность студентам участвовать в совместных 
научных проектах, видит их в деле. 

2. Интеграцию образования и науки. 
Формат – сотрудничество продуктивных 
учреждений Российской академии наук и 
ведущих вузов, построение модели взаи-
модействия вуза и предприятия. Тесная 
связь с промышленностью все чаще осно-
вывается на кластерном подходе. Объеди-
нение вузов и предприятий происходит с 
целью подготовки высококвалифициро-
ванных кадров, востребованных в совре-
менных экономических условиях. Для это-
го в вузах создаются базовые кафедры 
предприятий, где студенты, принимая 
участие в различных проектах, осваивают 
промышленное оборудование, а на пред-
приятиях – базовые лаборатории, где мо-
гут работать студенты, магистранты, аспи-
ранты и преподаватели.   

3. Формирование общекультурных ос-
нов в обучении. Оно происходит в процес-
се введения в учебные планы новых дис-
циплин, входивших в классическое обра-
зование: логики, эстетики, этики и др. 

Информатизация. Информация – это 
кровеносная система экономики. Следова-
тельно, информационные технологии 
можно назвать одним из основных условий 
ее построения.  

Непрерывность профессионального об-
разования. Рынок труда стремительно ме-
няется, и студент через 4–6 лет обучения, 
получивший специальность, востребован-
ную на момент его поступления, может 
оказаться ненужным даже заказавшему его 
работодателю. Поэтому образование 
должно проходить через всю жизнь. 

Эффективность. Мировая практика по-
казывает, что специалист, получивший 
знания в вузе-партнере, лучше подготов-
лен к работе. Поэтому сейчас набирает 
обороты сетевое взаимодействие вузов, а 
также построение совместных программ. 
Все это дает синергетический эффект [10].  

На современном этапе развития науки 
потенциально конкурентоспособные уче-
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ные объединяются в исследовательские 
группы для совместного решения сложных 
проблем и получения достоверных резуль-
татов, подкрепленных междисциплинар-
ным знанием. Экономическая эффектив-
ность – это получение максимума возмож-
ных благ от имеющихся ресурсов. Для это-
го нужно постоянно соотносить выгоды 
(блага) и затраты, при этом необходимо ве-
сти себя рационально. Производитель и по-
требитель благ стремятся к наивысшей 
эффективности, максимизируя при этом 
свои выгоды и минимизируя затраты [15; 
16].  

Немаловажный критерий оценки эф-
фективности учебного процесса – дей-
ственность вузовских музеев. Например, 
директор Музея истории Уральского госу-
дарственного экономического университе-
та Т. В. Бланк, проводя для первокурсни-
ков уроки сопричастности к жизни вуза, не 
уставала повторять, что уважение к ми-
нувшему – то, что отличает образован-
ность от дикости. Ее интереснейшие учеб-
ные экскурсии были включены в образова-
тельные программы подготовки студентов 
всех специальностей – от экономической 
теории до машин и аппаратов пищевых 
производств. 

Технологизация. Фактически это тиражи-
руемость и постоянство достижения пла-
нируемых результатов в обучении и обра-
зовании. 

В целом образовательная технология со-
стоит из следующих компонентов:  

− планирования результатов обучения;  

− набора моделей обучения, средств и 
методов активизации познавательной дея-
тельности; 

− повсеместного применения компью-
терной и аудиовизуальной техники, ин-
терактивных форм обучения, современной 
организации образовательного процесса и 
самостоятельной работы. 

К признакам технологичности образо-
вательного процесса относятся:  

‒ детальное описание образовательных 
целей;  

‒ поэтапное описание способов дости-
жения заданных результатов;  

‒ системное применение психолого-
педагогических и технических средств пе-
редачи, представления, восприятия, пере-
работки учебной и социокультурной ин-
формации;  

‒ гарантированность достигаемых ре-
зультатов; 

‒ воспроизводимость процесса обуче-
ния независимо от мастерства педагога;  

‒ оптимальность соотношения затра-
чиваемых ресурсов и усилий.  

Массовость. Многонациональный состав 
учебного заведения задает дух универси-
тета. Преподаватели, признанные экспер-
тами в своей области, повышают спрос на 
обучение, а вместе с этим репутацию и 
рейтинг вуза, востребованность качествен-
но подготовленных выпускников. 

Вузу необязательно создавать собствен-
ные ресурсы для обеспечения полного об-
разовательного цикла. Гораздо продуктив-
нее использовать возможности партнеров.  
На этом фоне каждый университет полу-
чает возможность стать узнаваемым и име-
ет черты, которые отличают его от осталь-
ных [11]. В их числе:  

− тесная связь с промышленностью: 
учебные курсы разрабатываются под кон-
кретные направления, студенты выполня-
ют хоздоговорные работы, приобретают 
практические навыки на базовых кафед-
рах. Промышленные предприятия объ-
единены в вертикальные холдинги. Кор-
поративное взаимодействие с вузами идет 
на уровне госкорпораций, с которыми 
подписаны соглашения о стратегическом 
развитии;  

− развитие биомедицинских техноло-
гий (создание биомедицинского кластера, 
взаимодействие с коллегами из АМН, мед-
вузов и Института живых систем);  

− запуск суперкомпьютеров, которые 
будут использоваться в развитии биоме-
дицины, физики, радиофизики, биологии, 
химии;  

− сетевое взаимодействие по различ-
ным спектрам научных знаний с институ-

https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%A0%D0%B0%D1%86%D0%B8%D0%BE%D0%BD%D0%B0%D0%BB%D1%8C%D0%BD%D0%BE%D0%B5_%D0%BF%D0%BE%D0%B2%D0%B5%D0%B4%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%B5
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тами РАН, создание совместных лаборато-
рий;  

− создание проектных групп, состоя-
щих из студентов и одаренных старше-
классников, которые под руководством 
университетских преподавателей работа-
ют над решением поставленных бизнес-
задач;  

− проектные семинары и консультации 
экспертов госкорпораций; 

− создание малых инновационных 
компаний при вузах;  

− создание биомедицинского кластера, 
позволяющего решить вопрос импортоза-
мещения медицинской техники и меди-
цинских материалов; 

− обучение ведению бизнеса на селе, 
составлению бизнес-планов и др.;  

− возможность дистанционного полу-
чения второго базового управленческого 
образования, дающего навыки управления 
проектами, создания собственного бизнеса, 
внедрения технологий.  

Кроме того, участие в президентских 
кадровых программах поможет предприя-
тиям переподготовить своих работников 
по определенным направлениям. Растут 
объемы договорных работ, количество 
грантов, а соответственно, увеличиваются 
зарплата преподавателей и дополнитель-
ный доход студентов. 

Президентская программа – это феде-
ральный проект подготовки управленче-
ских кадров по таким специальностям, как 
менеджмент, инновационный менедж-
мент, маркетинг и финансы. Она реализу-
ется практически в 90% регионов России. 

Слушатели президентской программы – 
это в основном собственники малого или 
среднего бизнеса, госслужащие, руководи-
тели в сфере ЖКХ, здравоохранения, обра-
зования и др. в возрасте 25-40 лет, имею-
щие высшее образование, не менее пяти 
лет общего и трех лет управленческого 
стажа, знающие иностранный язык и ак-
тивно участвующие в проектной деятель-
ности своей организации.  

Другой вариант применения знаний – 
внутренний консалтинг. Так, 20–30% слу-

шателей на основе проведенных исследо-
ваний пишут диссертации, 25% – прошли 
стажировку и открывают свой бизнес.  

Насколько успешно вуз применяет свои 
конкурентные преимущества можно опре-
делить на основе рейтингов и мониторин-
гов. 

Рейтинг – одна из систем измерения, 
позволяющая понять свое место и работать 
с показателями. 

Мониторинг – система универсальных 
общенаучных и эмпирических методов 
научного познания, важнейшими характе-
ристиками которых являются информа-
тивность и слияние различных методоло-
гических концепций.  

Изначально они создавались для того, 
чтобы позволить неспециалистам понять 
структуру глобального рынка образования 
через цифры, таблицы, определенные 
критерии. Но вузы разные (классические 
университеты, сельскохозяйственные, пе-
дагогические, юридические), сравнивать 
их сложно. Поэтому появились предмет-
ные рейтинги, ведущие от общего к кон-
кретике, от глобального к национальному. 
Они дают представление о качестве обра-
зования в той или иной сфере, будь то 
информационные технологии, физика 
или филология. Российские рейтинги 
формируются, складываясь в новую систе-
му рейтингования, помогая выпускнику 
оценить перспективы его успешного тру-
доустройства. На их основе абитуриент 
выстраивает собственную профессиональ-
ную траекторию, планирует, что с ним бу-
дет происходить через 5–10 лет. В итоге 
складывается репутационный капитал вуза 
и формируется его имидж в профессио-
нальной среде.  

На рейтинги также влияют развитие ре-
гиона, возрождение промышленности и, 
как следствие, рост заработных плат в той 
или иной сфере. Успешное трудоустрой-
ство, в том числе и интернациональная 
оценка работодателя, входит в число но-
вых критериев мониторинга.  

Вместе с тем, по мнению представите-
лей Минобрнауки России, намного пока-
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зательнее рейтингов такие методы оценки, 
как мониторинги. Если вуз еле-еле их про-
ходит – это сигнал, что он попадет под ре-
организацию или вскоре закроется. Для 
ректоров – это команда для принятия 
управленческих решений.  

 
В основе обучения – педагогика 

Нашей стране не хватает грамотных 
инженеров, технологов, рабочих. Начи-
нать их подготовку надо с введения в шко-
лах обязательного факультативного обра-
зования по разным направлениям.  

Глобализация, информатизация, ми-
грация – перечень тенденций можно про-
должить. Оценка работы преподавателя 
переходит в плоскость саморазвития уча-
щегося. Важно научить не просто найти 
информацию, но и анализировать ее, син-
тезировать и применять. Поэтому препо-
даватель должен стать организатором об-
разовательной деятельности, лидером, 
умеющим показать, как можно учиться и 
преодолевать трудности, чтобы достичь 
результатов.  

Сегодня работа педагога требует новых 
квалификационных характеристик. Педа-
гог – навигатор, логист знаний, проекти-
ровщик изменений, готовый к разнооб-
разной проектной деятельности, – постро-
ению рабочих моделей в рамках дисци-
плин, которые он ведет, тот, кто превра-
щает обучение не в процесс приращения 
знаний, а в изготовление рабочей модели, 
готовой к внедрению прототипа. Задача 
преподавателя – донести до учащихся та-
кое понятие, как гражданственность, обес-
печить социализацию, адаптировать их к 
жизни. Он должен выявить способности и 
направить их в нужное русло.  

Вуз должен дать возможность каждому 
студенту «прочертить» индивидуальную 
образовательную траекторию, чтобы вы-
брать свой маршрут и получить нужные 
компетенции. Мотивация – то, над чем 
надо работать, когда ответственность пе-
рекладывается на учащегося. При этом 
нужно не заставлять его учиться, а сделать 

так, чтобы он сам хотел овладеть новыми 
знаниями [3].  

Кроме того, преподаватель должен 
учиться и сам.  

Педагог – профессия, основанная на 
общечеловеческих принципах, которые 
неизменны. Можно научить работать с 
информацией, но нельзя научить тому, 
что дает только человеческое общение. 
Другое дело – идти в ногу со временем. 
Педагог не имеет морального права хуже 
своих учеников владеть компьютером, го-
товить презентации и пользоваться Ин-
тернетом, хотя ностальгия по доске и мелу 
есть у многих. 

Миссия педагога – не давать суперновые 
знания (они все равно успеют устареть), а 
помочь овладеть компетенциями, приме-
нить полученную на занятиях информа-
цию в реальной жизни.  

В настоящее время не только в России, 
но и в других странах идет дискуссия по 
преобразованию форматов обучения в 
высшей школе. По мнению А. А. Аузана, 
А. А. Мальцева, А. А. Курдина, «экономи-
ческое образование по-прежнему базиру-
ется на неоклассической основе. Это об-
стоятельство активизирует дискуссию о 
необходимости обучать студентов, рас-
сматривать крупные социально-эконо-
мические проблемы через призму различ-
ных теоретических подходов, а также уси-
лить эмпирическую составляющую подго-
товки экономистов» [1. – С. 5].  

В ноябре 2023 г. в Томске прошел Вто-
рой форум «Преобразование образова-
ния», где были рассмотрены многочислен-
ные вопросы и предложения, связанные с 
индустрией образования (выступление 
министра науки и высшего образования  
В. Н. Фалькова), затронувшие потенциал 
генеративных нейросетей в образовании, 
предложена проектная сессия «Атлас 
цифровых решений», заслушаны выступ-
ления молодых исследователей. Были вы-
сказаны опасения по поводу отрицатель-
ного воздействия цифровизации на систе-
му образования.  
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НИУ ВШЭ 14 ноября 2023 г. провел от-
крытый семинар «Образование в совре-
менном Китае: концептуальные основы, 
проблемы, перспективы», где была по-
дробно проанализирована система обуче-
ния в КНР, вызвавшая большой интерес 
среди участников семинара с продолжи-
тельной дискуссией.  

Политики, профессора, представители 
общественных организаций – это группа 
людей, задача которой состоит в философ-
ском осмыслении происходящих процес-
сов. Люди – это основа экономики. Идеи, 
технологии и производство – это их произ-
водные. Но сделать нашу жизнь комфорт-
нее может лишь тот, кто получил отличное 
образование. И именно в вузах, являющих-
ся средоточием передовой научной мысли, 
создаются инновации, готовят людей, ко-
торые хотят, а главное – умеют заниматься 
бизнесом, превращать идеи в конкретику, 
умеют быть в авангарде и не останавли-
ваться на достигнутом, ибо любое новше-
ство начинает стареть уже в следующую 
минуту [9]. 

Выводы 

На основании проведенного исследова-
ния можно выделить следующие основные 
дидактические идеи с учетом компетент-
ностного подхода в обучении:  

− гарантии достижения конечного ре-
зультата; 

− универсальность для любой образо-
вательной организации, любого учебного 
предмета, любого педагога, любого обуча-
ющегося;  

− проектирование технологической 
карты (куррикулум) по каждому предмету 
на весь период обучения; 

− диагностика как констатация дости-
жения или недостижения цели обучаю-
щимся. 

Самая ценная возможность, которую 
предлагает высшая школа, – поиск едино-
мышленников. Университет – это плац-
дарм для новых отношений и проверка 
своих способностей заводить новые зна-
комства и поддерживать отношения. 
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ПРИМЕНЕНИЕ КОНТЕНТ-МАРКЕТИНГА 
В КОМПЛЕКСНОМ РАЗВИТИИ  

НЕУРБАНИЗИРОВАННЫХ  
ТЕРРИТОРИЙ РОССИИ1 

 

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

 Москва, Россия 
  

Статья посвящена практическим аспектам применения контент-маркетинга для повышения социально-
экономической привлекательности и комплексного развития неурбанизированных территорий России. Ав-
тором определено, что процесс развития делового климата на территориях с низкой плотностью населения 
представляет собой сложный комплекс мероприятий. На практике они связаны с целевым позиционирова-
нием каждого региона и точечным освещением его конкурентных преимуществ для потенциальных парт-
неров и экономически активного населения, желающего сменить свои мегаполисы на более размеренный 
образ жизни, реализовав себя за пределами больших городов. Обосновано, что универсальным инструмен-
том решения проблем регионального развития России выступает контент-маркетинг, который базируется на 
подходах поэтапного подведения целевой аудитории к принятию решений о покупке товара, услуги или 
участию в каком-либо инвестиционном проекте. В случае с регионами России – это принятие решений об 
инвестировании в регион, открытии и размещении высокотехнологичных производств или бизнеса, связан-
ного с сельским хозяйством. При этом для предпринимателей дополнительным стимулом реализовать себя и 
свои идеи служат меры государственной поддержки с большим набором налоговых льгот и субсидий, а в 
идеале – наличие в регионе преференциальной зоны, где государство заинтересовано в создании рабочих 
мест и интенсивном развитии конкретной территории. Подчеркивается, что в России преференциальные 
режимы в большинстве случаев создаются на неурбанизированных территориях вдали от крупных городов 
и агломераций. Приведены примеры работы контент-маркетинга в продвижении уже существующих высо-
котехнологичных производств и только проектируемых бизнес-проектов в каждом отдельно взятом регионе 
страны. Рассмотрены вопросы применения успешного опыта развития отдельных регионов на менее успеш-
ных территориях, требующих оперативной корректировки в их позиционировании. Сделан вывод, что ка-
чественное позиционирование региона – это надежная инвестиция в его развитие и универсальный инстру-
мент для устойчивого развития неурбанизированных территорий России.  
Ключевые слова: высокотехнологичные производства, преференциальные зоны, маркетинг территорий, 
устойчивое развитие, инвестиционный проект, инвестиции в инфраструктуру, сельское хозяйство. 
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The article deals with practical aspects of using content-marketing to improve social and economic appeal and 
complex development of non-urbanized territories in Russia. The author showed that the process of business climate 

                                                
1 Статья подготовлена по результатам исследования, проведенного в рамках выполнения государственного 
задания Финансового университета при Правительстве Российской Федерации, ПНИР № 42 «Совершен-
ствование механизмов и инструментов развития инфраструктуры неурбанизированных территорий Рос-
сии».  
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development on territories with low population density is a whole complex of measures. In practice they are 
connected with target positioning of each region and spot lighting of its concrete benefits for potential partners and 
economically active people, who would like to swap their megalopolis for more placid life and realize themselves 
beyond big cities. It was shown that content-marketing can serve as a universal tool for resolving problems of 
regional development in Russia. It is based on approaches of step-by-step bringing the target audience to decision-
making about buying goods, services or taking part in an investment project. In case of Russian regions it means a 
decision to invest in the region, set up highly-technological enterprises or business connected with agriculture.  
At the same time entrepreneurs could get an additional incentive for realizing their ideas in the form of state support 
with a broad range of tax privileges and subsidies and as maximum – availability of a preferential zone in the 
region, where state is interested in creating jobs and intensive development of a concrete territory. It was underlined 
that in Russia preferential zones are mainly arranged on non-urbanized territories far from big cities and 
agglomerations. The article provided examples of content-marketing functioning in promotion of existing highly-
technological enterprises and business-projects being developed now in every region of the country. The use of 
successful experience in developing regions was studied also on less successful territories, which require operative 
alterations in their positioning. A conclusion was drawn that high-quality positioning of the region is a secure 
investment in its development and a universal tool for sustainable development of non-urbanized territories in 
Russia. 
Keywords: highly technological enterprise, preferential zones, marketing of territories, sustainable development, 
investment project, investment in infrastructure, agriculture. 

 
 

 условиях постоянных преобразова-
ний отечественной и мировой эконо-
мики с ориентацией на инновацион-

ные технологические векторы развития все 
прогрессирующее значение приобретает 
территориально-пространственная спло-
ченность, становясь предметом особой 
важности на всех без исключения админи-
стративных уровнях управления – от му-
ниципального и регионального до феде-
рального. Регионы выступают в качестве 
самостоятельных экономических субъектов, 
которым приходится конкурировать друг с 
другом за привлечение молодых и перспек-
тивных кадров, увеличение числа высоко-
технологичных производств в целях обес-
печения максимально высокого качества 
жизни населения и всестороннего повыше-
ния деловой привлекательности своих тер-
риторий и агломераций. Развитые в ин-
фраструктурном и экономическом смысле 
территории привлекают все больше субъ-
ектов потенциально инновационной эко-
номической деятельности, в то время как 
периферийные районы практически пол-
ностью забываются, что также сказывается 
на росте разбалансировки экономического 
пространства. В связи с этим для улучше-
ния процесса развития территорий и их 
продвижения необходимы комплексные 
маркетинговые инструменты в увязке со 
стратегиями социально-экономического 

развития регионов и муниципальных об-
разований. В настоящее время территори-
альные маркетинговые мероприятия и 
программы выступают движущей силой 
развития территории, а также применяют-
ся для привлечения высокотехнологичных 
компаний в регион в целях создания бла-
гоприятного делового и инвестиционного 
имиджа у потенциальных инвесторов.  

По мнению научно-экспертного сооб-
щества [1; 4; 29], отдельным регионам Рос-
сии, в том числе Тульской, Калужской, Са-
ратовской, Ярославской областям, уже 
удалось создать привлекательный имидж 
территорий и преобразовать его в репута-
ционный долгосрочный капитал и прямые 
инвестиции, включая иностранные.  

Одним из наиболее значимых и широко 
используемых средств развития регионов 
является маркетинг территорий, при тол-
ковании которого применяется несколько 
научных подходов: во-первых, он может 
трактоваться как комплекс стратегических 
мер для продвижения территории на 
внешнем (по отношению к данной терри-
тории) рынке, а также как средство для 
формирования ее благоприятной репута-
ции в глазах общественности и целевой 
аудитории; во-вторых, как один из носите-
лей своеобразной философии территори-
ального развития, складывающейся в рам-
ках достижения ключевых целей регио-

В 
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нального развития [34]; в-третьих, как ме-
тод формирования определенных пре-
имуществ той или иной территории перед 
прочими регионами и дальнейшего разви-
тия, поддержания и сохранения этих пре-
имуществ в долгосрочной перспективе [3].  

В целом контент-маркетинг территорий 
выступает важнейшим инструментом для 
формирования конкурентных преиму-
ществ региона с целью улучшения и разви-
тия имиджа, повышения его инвестицион-
ной притягательности и привлечения вы-
сокотехнологичных производств и моло-
дых, амбициозных, перспективных пред-
принимателей в регионы России. Активная 
маркетинговая деятельность региональных 
властей на практике содействует привлече-
нию дополнительных материальных ресур-
сов и обеспечивает формирование положи-
тельной репутации территорий региона.  

С появлением в начале 2000-х гг. обще-
доступного Интернета в России и мире 
стартовала новая эпоха в маркетинге – ин-
тернет-маркетинг. Маркетинг территорий, 
контент-маркетинг в онлайн-пространстве 
сегодня – это деловая активность предпри-
нимателя или руководителя регионально-
го уровня в сети Интернет, основным 
направлением которой является удовле-
творение потребностей аудитории регио-
на в товарах или услугах [14].  

Контент-маркетинг неурбанизирован-
ных территорий относительно недавно вы-
делился в самостоятельную область науч-
ного знания. Сам по себе контент выступает 
основным составляющим инструментом 
любого информационного потока [30] и 
становится неотъемлемым универсальным 
инструментом позиционирования неурба-
низированных территорий в России и ми-
ре, обеспечивающим доступность, откры-
тость субъектов управления для потребите-
лей ресурсов, а также позволяет проводить 
мониторинг и своевременный анализ из-
менений, происходящих в регионе и за его 
пределами. При налаженном контент-
маркетинге возможно оперативно коорди-
нировать процесс управления регионом. 

 

Материалы и методы 

Задачи исследования: 
1. Обосновать применение контент-

маркетинга как инструмента решений 
проблемных аспектов регионального раз-
вития России. 

2. Выявить стратегические направления 
развития неурбанизированных территорий 
путем применения контент-маркетинга. 

3. Рассмотреть и изучить примеры раз-
вития контент-маркетинга в регионах Рос-
сии. 

Научной основой теоретических и при-
кладных исследований в статье выступают 
экономико-географический (С. П. Земцов, 
В. Л. Бабурин [13], Г. В. Гутман, А. А. Ми-
роедов, С. В. Федин [10]) и маркетинговый 
(И. В. Баранова, Е. Е. Голова [6],  
Н. П. Кетова [17], О. А. Луговая [20],  
А. П. Панкрухин [25], Т. В. Сачук [27] и др.) 
подходы. Большое внимание продвиже-
нию территорий посредством контент-
маркетинга уделено в исследованиях  
С. Анхольта [34], Ф. Котлера [19] и др. Вме-
сте с тем недостаточно изучены проблемы 
и возможности применения контент-
маркетинга для развития неурбанизиро-
ванных территорий и агломераций в реги-
онах России. 

Методология исследования опирается 
на системный анализ проблем привлече-
ния в регионы России посредством приме-
нения контент-маркетинга высокотехно-
логичных производств и молодых кадров, 
рассматриваемых как надежные инвести-
ции в развитие региона, создающие базу 
для устойчивого развития каждого регио-
на России. Применены основные положе-
ния структурного и ситуационного анали-
за с привлечением статистических методов 
обработки данных. 

 
Полученные результаты 
Структурные проблемы, имеющие глу-

бокие исторические корни и ряд социаль-
но-экономических и других причин, за-
ставляют государство, бизнес и российское 
общество присмотреться к нестандартным 
механизмам развития регионов страны. 
Одним из самых эффективных инстру-
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ментов решения подобных задач является 
контент-маркетинг, который базируется 
на поэтапном вовлечении целевой аудито-
рии к принятию решения о покупке това-
ра, услуги или участию в каком-либо про-
екте. В случае с регионами России и их не-
урбанизированными территориями – это 
принятие решения об инвестировании в 

регион, открытие бизнес-проектов, в том 
числе при участии государства по концес-
сионным соглашениям. 

Цели, стоящие перед контент-марке-
тингом территорий, решаются с использо-
ванием ряда специфических инструментов 
(рисунок). 

 

 
 

Рис. Задачи контент-маркетинга территорий 
 

Источник: URL: https://port-u.ru/strategplan/2221-internet-marketing-territorij 
 
Для достижения этих целей необходимо 

иметь специально разработанную про-
грамму развития конкретного региона, в 
которой должна быть представлена полез-
ная и коммерчески ориентированная ин-
формация о регионе или конкретной тер-
ритории с описанием преференций, эко-
номических и других преимуществ, важ-
ных для инвесторов.  

Возможность продемонстрировать по-
тенциальные инвестиционные проекты в 
действии, рассказать о выгодах помогут 
следующие инструменты контент-марке-
тинга:  

1) публикация экспертных и тематиче-
ских статей в научных и деловых бизнес-
журналах в целях повышения узнаваемо-
сти и осведомленности о регионе, его пре-
имуществах, работающем бизнесе, ключе-

вых партнерах, реализуемых и планируе-
мых инвестиционных проектах; 

2) ведение на регулярной основе соци-
альных аккаунтов для предоставления 
информативного, полезного и качествен-
ного контента, который поможет инвесто-
рам, новым бизнес-партнерам найти ре-
шение своих проблем, реализовать идеи в 
контексте вложений своего капитала в ре-
гион в любой форме; 

3) формирование мнения общественно-
сти и особенно инвесторов о возможностях 
и выгодах вложения капитала в конкрет-
ный регион, территорию или преференци-
альную зону посредством позиционирова-
ния региона либо конкретной территории; 

4) наглядное представление качествен-
ного контента, подающегося через разные 
маркетинговые каналы коммуникации, 
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позволяющие продемонстрировать навыки 
профессиональных участников рынка, ко-
торые имеют практический опыт в кон-
кретной нише и готовы им делиться для 
взаимовыгодного сотрудничества; 

5) формирование своеобразного психо-
логического образа у профессиональной 
аудитории: при регулярном потреблении 
контента целевая аудитория находит ре-
шение проблем, когда анализирует публи-
куемый контент, смотрит видео, презента-
ции. Конечным результатом данной це-
почки является принятие решения о выхо-
де на сделку, например, об открытии но-
вых высокотехнологичных производств в 
особых экономических зонах в Тульской, 
Липецкой и Амурской областях или Юж-
но-Сахалинске; 

6) повышение ценности и значимости в 
глазах профессиональных участников 
рынка – в данном случае формируются 
позитивные ассоциации и закрепляется 
определенная ценность региона как брен-
да, с которым возможно наладить взаимо-
выгодное сотрудничество. 

Удачным примером применения кон-
тент-маркетинга с целью развития неур-
банизированных территорий региона, 
привлечения в его преференциальные зо-
ны инвесторов является интернет-сайт АО 
«Региональная корпорация развития и 
поддержки Тульской области»1. Исходя из 
большого промышленного потенциала 
Тульского региона, руководством уделяет-
ся значительное внимание привлечению 
инвесторов, особенно в наукоемкие и вы-
сокотехнологичные отрасли. Все это в до-
ступной форме отражается на специали-
зированном сайте, на котором имеется 
возможность ознакомиться со статистиче-
скими показателями экономической дея-
тельности региона, а также с нормативно-
правовой базой федерального и местного 
законодательства. Подобный подход весь-
ма эффективный, что подтверждается еже-
годными данными рейтинга инвестици-
онной привлекательности регионов Рос-

                                                
1 URL: https://invest-tula.com 

сии и экономическими показателями 
Тульской области. 

Стоит также выделить методы контент-
маркетинга для продвижения регионов, 
отдельных территорий и региональных 
инвестиционных проектов [22; 29]. С уче-
том мирового опыта [8; 24, 31] лучше при-
менять комбинированные варианты. Это 
позволит охватить разные категории целе-
вой аудитории в приоритетном и смежных 
направлениях. К примеру, ряд инвесторов 
предпочитает красивую информативную 
инфографику, есть и те, кто предпочитает 
подробные руководства, напечатанные в 
твердом переплете или электронном фор-
мате. Особенно это практикуется в бизнес-
классе российских и зарубежных авиаком-
паний и железных дорог. Рассмотрим не-
сколько форматов: 

1. Статьи и посты в социальных сетях.  
В них можно писать про тематику регио-
нов и сферы применения тех преиму-
ществ, которые имеет регион и его терри-
тории. Помимо этого, стоит присмотреться 
к смежным тематикам и создавать контент, 
который способствовал бы решению про-
блем бизнеса. Здесь же хорошо может себя 
показать и руководство в формате PDF-
книг, позволяющее получить ответы на 
возникающие в процессе заинтересованно-
сти регионов вопросы и выстроить прода-
жу в контент. В таком формате решение 
проблемы представляется инвестору в ви-
де конкретных шагов и постепенно подво-
дит к принятию решения о сотрудниче-
стве с регионом и включению в регио-
нальные проекты. Данный формат можно 
использовать как лид-магниты, где откры-
вается полный доступ к материалу после 
того, как потенциальный инвестор оставит 
свои контактные данные. 

2. Инфографика. Это наиболее популяр-
ная конфигурация подачи информации 
для инвесторов (конкретные факты, исто-
рия региона, цифры, статистика, аналити-
ка), а также для описания сложных процес-
сов в доступном и понятном виде. 

3. Проморолики. Современная аудитория 
в век цифровых технологий лучше вос-
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принимает подачу информации через ви-
део. Это оптимальный вариант для ин-
струкций, обзоров, презентаций любого 
уровня. К примеру, на сайте АО «Регио-
нальная корпорация развития и поддерж-
ки Тульской области» имеется множество 
роликов, где показаны отрывки из дея-
тельности особой экономической зоны 
«Узловая», работа резидентов, функцио-
нирующих в ней, интересные факты, ста-
тистика и многое другое. 

4. Подкасты. Удобный формат аудио-
контента подходит для тех, у кого нет вре-
мени читать журналы, посты в социальных 
сетях или смотреть видео. Подкасты очень 
лаконично вписываются в портрет типич-
ного бизнесмена, который, несмотря на 
нехватку времени, хочет быть в курсе всех 
событий. Такой контент можно размещать 
в официальных блогах региона, префе-
ренциальной зоны или на сайте конкрет-
ного инвестиционного проекта или фору-
ма, а также продвигать данный массив 
информации через сторонние тематиче-
ские сервисы. 

5. Блог региона. В нем можно публико-
вать экспертные статьи, гайды, кейсы, ин-
формацию об инвестиционных проектах 
региона, а также анонсы мероприятий, 
например, о проведении международного 
инвестиционного форума регионов Рос-
сии. Ярким примером подобного формата 
является блог «Тинькофф Журнал»1. На 
его базе публикуются статьи об управле-
нии личными финансами, а также расска-
зывается об актуальных в современном 
цифровом мире инвестиционных инстру-
ментах с акцентом на российские регионы 
и реализуемые там проекты. Задача блога – 
вырабатывать и усиливать лояльность к 
кредитной организации, продемонстриро-
вать профессионализм. При этом прямая 
реклама банковских продуктов в блоге не 
размещается. 

6. YouTube-канал. Данный канал комму-
никации подходит для обзоров реализуе-
мых инвестиционных проектов и показа-
телей деятельности высокотехнологичных 

                                                
1 URL: https://journal.tinkoff.ru 

компаний, размещенных в регионе. Клю-
чевая задача канала – выведение в топ по 
запросам поисковиков каждого вышедшего 
ролика для привлечения новых инвесто-
ров и партнеров. Хорошим примером по-
добной работы является образовательный 
портал GeekBrains2, который публикует 
видеоролики в виде презентаций. Экспер-
ты компании демонстрируют возможности 
каждой профессии после обучения с га-
рантированным трудоустройством. Это 
позволяет целевой и смежной аудитории 
оценить подачу материала и принять ре-
шение о покупке платных курсов. 

Приведем ряд примеров: 
1. Голубые озера в деревне Кондуки 

(Тульская область) – ранее малоизвестное 
место с невероятно красивыми видами. 
После того как люди и особенно блогеры 
стали выкладывать фото/видео, сторисы 
на своих страницах в социальных сетях, 
это место стали регулярно посещать тури-
сты из разных регионов России и мира, а 
впоследствии оно стало точкой притяже-
ния для населения Центрального феде-
рального округа и развития туризма в 
Тульской области на неурбанизированной 
территории, где плотность населения 
крайне невелика. 

2. Известные в России и за рубежом бло-
геры-урбанисты часто посещают разные 
города России и мира с целью информи-
рования об их культуре, истории, разви-
тии и пр. Блогеры имеют специализиро-
ванные рубрики «Поедем поедим», «Де-
ревни России» и др. С привлечением пред-
ставителей местных органов власти они 
совершают прогулки по средним и малым 
городам. После выхода репортажей в их 
каналах на YouTube или Telegram с каче-
ственным контентом органы местной вла-
сти начинают больше уделять внимания 
вопросам ЖКХ, развитию системы город-
ского и регионального транспорта, осо-
бенно в сельской местности, охране куль-
турных объектов регионального и феде-
рального значения. Таким образом многие 
люди, а также потенциальные инвесторы 

                                                
2 URL: https://gb.ru 
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узнают об интересных местах и задумыва-
ются о поездках в эти регионы с целью ту-
ризма или развития бизнеса на местах с 
последующей кооперацией. Как правило, 
это молодые и амбициозные предприни-
матели. 

3. Онлайн-биржа тревел-контента 
Zinpа1 упрощает жизнь турфирмам, спе-
циализирующимся на внутрироссийских 
направлениях, публикует что-то новое в 
социальных сетях с целью дальнейшей ре-
кламы, привлечения клиентов и монетиза-
ции. Информация в открытых источниках 
быстро устаревает. Для ее обновления и 
работы с контентом требуется значитель-
ное финансирование, тогда как на бирже 
можно найти и актуальные фотографии, и 
статьи о путешествиях по разным регио-
нам России. Авторы контента – туристы, 
гиды, местные жители, которые получают 
вознаграждение за каждое скачивание.  

Таким образом, благодаря современным 
технологиям регионы России, а также ис-
торические, культурные и природные до-
стопримечательности, находящиеся на не-
урбанизированных территориях, получа-
ют ранее немыслимый поток трафика и 
внимания со стороны целевых аудиторий 
и потенциальных деловых партнеров. 

Развитие труднодоступных и слабораз-
витых территорий посредством маркетин-
га территорий, контент-маркетинга и 
смежных инструментов сегодня является 
новым мировым трендом привлечения ин-
вестиций. Отдельного внимания заслужи-
вают такие страны, как Российская Феде-
рация, США, Канада, Аргентина, Брази-
лия, Австралия, Казахстан и ряд других, 
где имеется значительная доля неурбани-
зированных территорий с низкой плотно-
стью населения и слаборазвитой инфра-
структурой. Размещение на неурбанизи-
рованных территориях высокотехноло-
гичных производств, внедрение техноло-
гических инноваций и процессов импорто-
замещения как олицетворение развития 

                                                
1 См.: Лучший контент для развития вашего бизнеса  
от местных жителей и путешественников со всего 
мира. – URL: http://zinpa.co 

передовых технологий в российских со-
временных реалиях приведет к снижению 
дисбаланса развития неурбанизированных 
территорий, переориентирует центры 
притяжения инвестиций, концентрации 
трудовых ресурсов и новейших техноло-
гий в регионы. Как справедливо отмечают  
Н. Е. Бондаренко и Р. В. Губарев, для Рос-
сии данные вопросы представляют особый 
интерес, так как страна имеет один из са-
мых низких уровней плотности населения, 
неравномерное распределение производ-
ственных мощностей по территории стра-
ны и трудовых ресурсов [7].  

В настоящее время проблемы развития 
территорий в Российской Федерации при-
обретают все более выраженный характер. 
В первую очередь это касается неурбани-
зированных территорий в Сибирском и 
Дальневосточном регионах, так как они 
составляют почти 90% от всей доли терри-
торий. Результаты исследования, получен-
ные межрегиональной ассоциацией эко-
номического взаимодействия субъектов 
Российской Федерации «Дальний Восток и 
Забайкалье»2, подтверждают выводы  
Л. Б Карачуриной и Н. В. Мкртчяна [16] о 
том, что за последние 30–35 лет в России 
значительно возросла внутренняя мигра-
ция, выраженная в переселении экономи-
чески активного населения регионов Си-
бири и Дальнего Востока в крупные города 
Центральной России, прежде всего в 
Москву и Санкт-Петербург. Регионы Си-
бири, Дальнего Востока и Северо-
Кавказского федерального округа имеют 
более низкие показатели уровня социаль-
но-экономического развития по сравне-
нию с другими округами, особенно Цен-
тральным федеральным округом. По мне-
нию А. А. Тугельбаевой [31], это связано с 
рядом причин: отсутствием в регионах хо-
рошей логистики; удаленностью террито-
рий от крупных городов и агломераций; 
отсутствием качественной жилищно-
коммунальной инфраструктуры, низким 
уровнем заработных плат; высокими це-
нами на потребительские товары относи-

                                                
2 URL: http://assoc.khv.gov.ru 
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тельно других регионов вследствие уда-
ленности от промышленных центров 
страны и дороговизны доставки товаров в 
указанные регионы. 

Стоит также отметить, что регионы Си-
бири и Дальнего Востока России – не 
единственные регионы, требующие со 
стороны государства и частных инвесторов 
особого внимания в вопросах развития, 
притока инвестиций и решения проблемы 
социально-экономического роста.  

Исходя из рейтинга регионов России по 
уровню экономического развития, Т. А. Ка-
маловой [15] сделан вывод, что большин-
ство регионов страны нуждаются в усиле-
нии существующей стратегии развития и 
пересмотре ряда государственных целевых 
программ для их экономического развития, 
роста реально располагаемых доходов 
населения и повышения инвестиционной 
привлекательности конкретного региона. 
Стоит также согласиться с О. В. Морозовым, 
А. Г. Бирюковым и М. А.  Васильевым [23], 
исследовавшими межрегиональные разли-
чия Российской Федерации, что немало-
важным фактором является большая раз-
ница в инвестиционной привлекательности 
региональных экономик и Москвы с Мос-
ковской агломерацией.  

Если рассматривать приведенные аргу-
менты в совокупности, можно с уверенно-
стью констатировать наличие серьезных 
проблем в развитии регионов России, осо-
бенно в части неурбанизированных тер-
риторий, где плотность населения не про-
сто мала, но и имеет глубокие причины и 
устойчивую тенденцию к ухудшению, 
прежде всего в плане миграционного отто-
ка населения, низкой рождаемости и 
ухудшающегося уровня жизни населения 
из-за падения реально располагаемых до-
ходов. В связи с этим контент-маркетинг 
на неурбанизированных территориях, 
ориентированный на развитие конкретной 
территории, должен использоваться в рам-
ках общей долгосрочной стратегии ее со-
циально-экономического развития и учи-
тывать заявленные в ней цели. Исследова-
ния проблем контент-маркетинга в Рос-

сийской Федерации, проведенные В. Д. Та-
зовой и И. А. Стояновым, показывают, что 
данная стратегия состоит из четырех эта-
пов контент-маркетинга: аналитики, раз-
работки плана действий, реализации и 
оценки эффективности [29].  

Рассмотрим задачи каждого из этапов.  
1. Аналитика. На этом этапе могут рас-

сматриваться списки каналов коммуника-
ции для распространения контента о ре-
гионе. Здесь важно выявить те площадки, 
которые могли бы качественно сработать 
для конкретной задачи, например, при-
влечь инвесторов на инвестиционный фо-
рум, проводимый в Псковской области, а 
также определить, на какой контент сде-
лать ставку: аналитические статьи в СМИ, 
видео, инфографику и др. В аналитику 
стоит включать анализ поведения конку-
рентов, что в условиях российских регио-
нов является актуальным вопросом, так как 
на инвестиционном рынке России между 
регионами давно существует жесткая кон-
куренция за лучшие компании, проекты и 
вложения в свою экономику. Основная за-
дача таких мероприятий – посмотреть, ка-
кие площадки и форматы контента ис-
пользуют другие регионы и выбрать 
наиболее подходящие для инвестора по 
заданным параметрам. Немаловажно так-
же подчеркнуть значимость выбора целе-
вой аудитории. Для этого необходимо со-
ставить целевой портрет потенциального 
инвестора: пол, возраст, род деятельности, 
уровень оборота капитала, портфолио ра-
боты, политические взгляды, уровень ко-
операции с другими компаниями и стра-
нами и др. Например, в Калининградской 
области, которая богата запасами янтаря, 
при этом значительная доля территорий 
является неурбанизированной, нужно де-
лать упор на те компании, которые зани-
маются ювелирным делом, обрабатываю-
щим производством и другими схожими 
компонентами.  

2. Разработка плана действий. Задача дан-
ного раздела – выбрать стиль общения с це-
левой аудиторией и определить, какие 
идеи и массив информации нужно донести 
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до потенциальных инвесторов. После этого 
можно составлять контент-план на основе 
выявленных запросов, проблем, потребно-
стей и интересов целевой аудитории. Что-
бы определить как можно больше точек со-
прикосновения, необходимо изучить места 
притяжения аудитории: блоги, форумы, 
социальные сети и ряд других площадок.  

3. Реализация. На этапе внедрения стра-
тегии необходимо сформировать компе-
тентную профессиональную команду за-
интересованных лиц, определить ее задачи 
и ключевые показатели эффективности 
(KPI) каждого канала коммуникации, а 
также их обратную связь. Данный фактор 
очень важен, так как прежде чем создавать 
новый контент о регионе, к примеру, об 
инвестиционных преимуществах Куриль-
ских островов, нужно проанализировать 
обратную связь и показатели старого, вы-
шедшего ранее контента. Одно из главных 
требований – соответствие визуального 
наполнения каналов коммуникации дея-
тельности региона, компаний ожидаемым 
результатам.  

4. Оценка эффективности. Оценка эф-
фективности маркетинговых мероприя-
тий, связанных с контент-маркетингом, 
зависит от поставленных целей. Это могут 
быть количество заключенных инвестици-
онных контрактов; посещаемость сайта/ 
инвестиционных площадок/мероприятий, 
организованных с целью улучшения пока-
зателей делового климата, позиций в поис-
ковых системах; цитируемость в СМИ; ше-
ринг-контент в социальных сетях и пр.  
Для отслеживания этих данных в совре-
менных условиях может быть использова-
но программное обеспечение «Яндекс 
метрики». Отчеты позволяют анализиро-
вать ряд таких показателей, как просмот-
ры, посетители, время, доск-роллы и до-
чтения, типы устройств, форматы стра-
ниц, источники переходов, пол и возраст 
посетителей, рециркуляция. 

Для привлечения инвесторов на неур-
банизированные территории стратегия 
контент-маркетинга территорий предла-
гает решить ряд специфических задач, что 

подтверждают исследования Н. П. Кетовой 
[17]. Международный опыт свидетельству-
ет, что для привлечения внимания потен-
циальных инвесторов в регионы популяр-
ны такие мероприятия, как пресс-туры с 
приглашением известных людей-инфлю-
енсеров, блогеров; ведение политики сто-
рителлинга для освещения разных объек-
тов в регионах России и в социальных се-
тях через блогеров. Цель данных меропри-
ятий – посетить малоизвестные места, ор-
ганизовать выезд с видеоотчетом и изго-
товлением на его основе качественного 
контента для аудитории о потенциально 
популярных объектах, до недавнего вре-
мени неизвестных широкой общественно-
сти. Данные мероприятия влияют на вос-
приятие обществом некогда неизвестных 
мест, что может способствовать развитию 
туризма, особенно делового или сельского, 
привлечению потенциальных инвесторов 
и внимания органов государственной вла-
сти федерального уровня для развития 
конкретных территорий и объектов в ре-
гионах России. В результате обеспечива-
ются поступление новых ресурсов и уси-
ление экономической самодостаточности 
территорий. 

 
Заключение 

Таким образом, можно утверждать, что 
контент-маркетинг при определенных 
условиях и грамотном подходе показывает 
высокую эффективность в развитии неур-
банизированных территорий и способ-
ствует появлению заинтересованных инве-
сторов, привлечению внимания к ранее 
недооцененным регионам России. Зача-
стую главная причина отсутствия инве-
стиций в регионы – недостаток информа-
ции об их преимуществах и высоком по-
тенциале для новых инвесторов. Очевидно, 
что сегодняшний инвестор устал от психо-
логического давления. Именно поэтому 
сотни рекламных объявлений не получают 
отклика у профессиональной аудитории. 
Статьи, видео, пошаговые руководства ра-
ботают по-другому: полезные материалы 
создают доверительную атмосферу и не-
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навязчиво рассказывают об основном про-
дукте или закладывают определенные 
идеи в голову целевой группы. Решение об 
участии в инвестиционных проектах каж-
дый бизнесмен принимает сам. Поэтому 
контент-маркетинг рекомендуется исполь-
зовать как универсальный инструмент в 
развитии неурбанизированных террито-
рий и агломераций России. В отличие от 
прямой рекламы этот метод обладает эф-
фектом снежного кома и дает долгосроч-
ные результаты с накопительным эффек-
том. Качественный контент – надежная 

инвестиция в развитие региона и серьез-
ный стимул для неурбанизированных тер-
риторий, которые могут создать хорошую 
базу для устойчивого развития каждого 
региона России. Реализация стратегий 
территориального маркетинга и управле-
ния с учетом привлекательности имиджа 
территории – это развитие синергии меж-
ду федеральными и местными органами 
власти, между глобальным и местным биз-
несом с целью переориентации экономи-
ческих систем на состояние самодостаточ-
ности. 
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РЕГУЛИРОВАНИЕ ВЭД ПРЕДПРИЯТИЙ  
ЦВЕТНОЙ МЕТАЛЛУРГИИ РОССИИ В УСЛОВИЯХ 
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Я. А. Калицкий  
Российский университет дружбы народов имени Патриса Лумумбы,  
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Цветная металлургия, являясь одной из основных отраслей экономики Российской Федерации, с наступле-
нием мирового геополитического кризиса столкнулась с рядом проблем. К их числу относится ограничение 
сбыта на некоторые рынки. В таких условиях требуется активное содействие государства металлургическим 
компаниям. Для развития внешнеэкономической деятельности бизнеса необходима не только срочная пере-
ориентация на новые рынки сбыта, но и всесторонняя помощь компаниям. В случае ухудшения ситуации 
важно и прямое регулирование внешнеэкономической деятельности производителей. В связи с этим одним 
из возможных шагов в данном направлении могло бы стать создание специализированного агентства, кото-
рое будет курировать внешнеэкономическую деятельность наиболее важных отраслей и оказывать поддерж-
ку ключевым предприятиям. В его основные функции будут входить переговорно-контрактная работа, а 
таже расчет и выплата компенсаций компаниям, недополучающим прибыль по части контрактов. При этом 
должны быть учтены основные факторы, влияющие на определение размера компенсации. В этой связи ав-
тором разработана формула, которая могла бы стать базовой в расчетах, производимых агентством.  
Ключевые слова: металлургическая промышленность, внешнеэкономическая деятельность, государственное 
регулирование, санкционные ограничения. 

 

REGULATING FOREIGN ECONOMIC ACTIVITY  
OF ENTERPRISES OF NON-FERROUS METALLURGY 

IN RUSSIA IN CONDITIONS  
OF GLOBAL CRISIS 

 
Yaroslav A. Kalitskiy 

Peoples’ Friendship University of Russia named after Patrice Lumumba, 
Moscow, Russia 

 
Non-ferrous metallurgy, as one of principle industries of Russian economy, since the beginning of the global geo-
political crisis has been facing a number of serious problems, including distribution restrictions. In such 
circumstances iron and steel companies need state support. To develop foreign economic activity business requires 
not only fast re-orientation to new markets but also thorough help. In case of situation deterioration direct 
regulation of foreign economic activity of producers will become important. In view of this setting-up of a 
specialized agency, which could supervise foreign economic activity of the most important industries and support 
key enterprises can be useful. Its functions can include talks and contract operations and compensations for 
companies with short-received profits under their contracts. In such cases key factors affecting the amount of 
compensation shall be taken into account. The author proposed a formula, which can help estimations made by the 
agency. 
Keywords: metallurgy, foreign economic activity, state regulation, sanctions restrictions. 
 

 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2024 ● Том 21 ● № 4 (136) 

 

88 
 

лобальный геополитический кризис, 
вызванный противостоянием между 
Россией и большинством развитых 

стран Запада с некоторыми странами-
сателлитами, закономерным образом по-
влиял на все сферы жизни населения каж-
дого из таких государств. Не является ис-
ключением и экономическая сфера как 
наиболее тонко реагирующая на глобаль-
ные, региональные и национальные шоки. 
Кроме всестороннего влияния кризиса на 
экономику Российской Федерации, прямое 
воздействие на ее состояние оказывает 
экономическое давление коллективного 
Запада в отношении российского бизнеса 
и потребителей. За 2022–2023 гг., а до этого 
за период с 2014 г. было принято большое 
количество санкций различного характера, 
направленных как против отдельных ин-
ститутов, физических и юридических лиц, 
так и против конкретных отраслей и сег-
ментов экономики.  

Не является исключением и металлур-
гия как одна из отраслей тяжелой про-
мышленности. Следует отметить, что чер-
ная металлургия пострадала от рестрик-
ционных решений других стран гораздо 
сильнее цветной металлургии, но и по-
следняя также понесла определенный 
урон. Несмотря на то, что санкции не бы-
ли адресно направлены на предприятия 
цветной металлургии, фактически про-
дукция основных российских игроков ста-
ла иметь статус «товаров нон грата» на 
рынках США, ЕС и некоторых других 
стран1. И то, что результаты деятельности 
этих компаний пока нельзя назвать нега-
тивными, обусловлено не нормальными 
условиями для ведения бизнеса, а скорее 
курсовыми разницами и ростом мировых 
цен на часть металлов [6. – С. 9], что, разу-
меется, не является гарантией благополуч-
ного развития событий в будущем: на 
цветную металлургию Российской Феде-
рации оказывается вполне определенное и 

                                                
1 См.: Обзор: экспорт металлов из России падает, но 
производство растет. – URL: https://riarating.ru/ 
macroeconomics/20230928/630250087.html (дата об-
ращения: 01.12.2023).   

существенное давление, которое в любой 
момент может перерасти в адресные огра-
ничения. 

Заметим, что металлургия является од-
ной из наиболее важных отраслей России, 
так как не только приносит значительный 
объем средств в бюджеты разных уровней, 
создает рабочие места и т. д., но и выпол-
няет принципиально значимую роль 
снабжения страны различного рода про-
дукцией и сырьем, использующимися в 
абсолютном большинстве других отраслей 
экономики. И если отдельно металлурги-
ческая промышленность не занимает ли-
дирующего положения по вкладу в ВВП 
страны, то вместе с теми отраслями, для 
которых она является базовой, металлур-
гия показывает результат уже более чем в 
50% [4. – С. 22].  

Без сомнений, руководство России по-
нимает серьезность сложившейся ситуа-
ции. Об этом говорят как конкретные ша-
ги, предпринимаемые для помощи раз-
личным отраслям, в том числе металлур-
гической, так и высказывания высших 
должностных лиц. Знаковыми стали слова 
Президента Российской Федерации  
В. В. Путина в 2022 г. о ситуации в метал-
лургии: «На Западе забыли про базовые 
принципы – деловую репутацию, взаим-
ный интерес и экономическую эффектив-
ность… Чтобы сохранить работу предпри-
ятий и защитить интересы трудовых кол-
лективов, потребуется изменить логисти-
ческие и производственные цепочки»2. 
Однако, как и в случае некоторых других 
отраслей, шаги, предпринимаемые руко-
водством Российской Федерации, не могут 
полностью перекрыть негативный эффект, 
вызываемый санкциями, вводимыми не-
дружественными странами. Такая ситуа-
ция вызвана как ограниченностью ресур-

                                                
2 Ширяева В., Лавриненко А. Как запрещалась сталь: 
власти поддержат металлургию на фоне санкций. 
Зачем Россия готовит обновленную стратегию дей-
ствий в ВТО // Известия. – 2022. – 20 апреля. – URL: 
https://iz.ru/1323736/valeriia-shiriaeva-afanasii-
lavrinenko/kak-zapreshchalas-stal-vlasti-podderzhat-
metallurgiiu-na-fone-sanktcii (дата обращения: 
27.11.2023).   

Г 
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сов, которые государство готово выделять 
на данные цели, так и проблемами в сбыте 
продукции российских предприятий за ру-
беж. Это особенно важно для цветной ме-
таллургии, так как порядка 40% всего объе-
ма ее продукции идет на экспорт [1. – С. 6]. 

Если посмотреть на статистику про-
шлых лет, то можно заметить, что произо-
шло значительное падение поставок по 
традиционным маршрутам с частичной 
переориентацией на восточные рынки. 
Например, по одному из основных 
направлений – поставкам алюминия – 
произошли существенные изменения: 
ключевые партнеры почти вдвое сократи-
ли закупки за период с 2013 по 2020 г., 
причем по отдельным направлениям па-
дение было еще более значительным (Ни-
дерланды – 60%, США – 77%) [8. – С. 110]. 

Такая динамика не может не вызывать 
опасений у государственного аппарата 
Российской Федерации, тем более что 
внутренняя потребность отечественного 
рынка не может покрыть объемы произ-
водства цветных металлов, за исключением 
цинка1. Таким образом, излишки произ-
водства должны реализовываться на внеш-
них рынках, иначе отрасль замедлит свое 
развитие или остановит его. При этом, 
например, количество рабочих мест в ме-
таллургии на конец 2021 г. составляло по-
чти 658 тыс. человек, а объем инвестиций в 
основной капитал предприятий цветной 
металлургии в том же году превысил  
450 млрд рублей2. Отрасль как одна из ве-
дущих в экономике страны нуждается в 
срочной поддержке, которая должна выра-
зиться в адекватных мерах, предпринима-
емых государством. 

Воздействие на деятельность предприя-
тий должно производиться в различных 
направлениях, и особое внимание следует 
уделить внешнеэкономической деятельно-

                                                
1 См.: Распоряжение Правительства Российской Фе-
дерации от 28 декабря 2022 г. № 4260-р «Об утвер-
ждении Стратегии развития металлургической 
промышленности Российской Федерации на период 
до 2030 года». – URL: https://www.garant.ru/products/ 
ipo/prime/doc/405963845/ 
2 Там же. 

сти (ВЭД). Такая деятельность предприя-
тий цветной металлургии важна по не-
скольким причинам. Помимо наиболее 
явной в виде роста выручки экспортеров 
цветных металлов и соответственного ро-
ста собираемых налогов, существуют и 
другие. Среди них можно выделить как 
непосредственно связанные с развитием 
самой металлургической отрасли, так и 
общего характера. Отметим некоторые из 
таких причин, особенно важных в текущих 
условиях: 

1) повышение престижа России на ми-
ровых рынках; 

2) эффект цепочки, когда за поставками 
продукции цветной металлургии из Рос-
сии следует расширение сотрудничества 
между компаниями и странами в смежных 
отраслях экономики; 

3) рост валютной выручки, необходи-
мой для государства; 

4) увеличение количества рабочих мест, 
рост благосостояния граждан и другие по-
следствия развития отрасли. 

Таким образом, Российская Федерация 
однозначно заинтересована в стимулиро-
вании экспорта продукции цветной ме-
таллургии по причинам различного рода. 
Данное стимулирование должно выпол-
няться по нескольким направлениям, в 
противном случае его эффективность в 
текущих условиях будет недостаточной.  
К тому же компании-производители цвет-
ных металлов не так давно испытали на се-
бе внешний шок, вызванный распростра-
нением пандемии COVID-19 [4. – С. 76].  

Необходимо учитывать, что при про-
должающемся экономическом противосто-
янии развитых стран Запада и Российской 
Федерации экспортно ориентированные 
отрасли отечественной экономики будут 
постоянно находиться под ударом, а пото-
му должны обладать большей устойчиво-
стью, чем в обычных условиях. Кроме 
прямого воздействия ограничений и за-
претов, вводимых различными странами 
против экономики Российской Федерации 
и отдельных ее компаний, существует и 
опосредованный эффект, который выра-

https://www.garant.ru/
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жается в том, что другие страны, не имею-
щие соглашений по экономическому про-
тивостоянию России, все равно не разви-
вают или сворачивают сотрудничество с 
нашей страной по определенным направ-
лениям, чтобы не потерять партнеров на 
Западе. Этот эффект сложно учесть и из-
мерить количественно, но он определен-
ным образом существует и также влияет на 
ситуацию. 

Вместе с тем и в уже существующих 
условиях, и в случае ухудшающихся обсто-
ятельств затяжного характера предприни-
маемых руководством страны действий 
может быть недостаточно. Это утвержде-
ние относится к цветной металлургии точ-
но таким же образом, как и к другим в до-
статочно высокой мере экспортно ориен-
тированным отраслям Российской Феде-
рации. В условиях экономических, поли-
тических, военных кризисов возникает 
необходимость в более адресном и «руч-
ном» управлении. Таким образом, у госу-
дарственного аппарата появляется воз-
можность адекватно реагировать на внеш-
ние факторы, учитывая в первую очередь 
общую картину и интересы государства, а 
не отдельных компаний. На одном полюсе 
здесь стоит национализация ключевых 
производств, на другом – введение для их 
деятельности правил общего характера. Не 
рассматривая национализацию как крайне 
нежелательный, трудоемкий и не всегда 
эффективный процесс (хотя и являющий-
ся вполне разумным в условиях необходи-
мости обеспечения военной и экономиче-
ской безопасности страны [7. – С. 78]), име-
ет смысл проанализировать второй вари-
ант. 

Говоря о внешнеэкономической дея-
тельности российского бизнеса и ее регу-
лировании в затяжных кризисных услови-
ях, особенно в обстановке военного проти-
востояния другим странам, справедливо 
выделить ее в отдельное направление ре-
гулирования, так как Российская Федера-
ция является одним из основных игроков 
мирового рынка по многим направлениям 
и ВЭД для отечественных предприятий 

имеет крайне важное значение. К тому же 
ряд отраслей экономики России произво-
дит объем продукции, который невозмож-
но потребить на внутреннем рынке, и 
цветная металлургия относится именно к 
таким отраслям. В дополнение к этому 
степень внутренней переработки цветных 
металлов России не столь высока. В целом 
компании ориентированы в первую оче-
редь на экспортные операции, в том числе 
с использованием схем различного рода  
[3. – С. 277]. 

При достаточно жестком варианте госу-
дарственного воздействия на внешнеэко-
номическую деятельность бизнеса требу-
ется сосредоточение усилий в одном госу-
дарственном органе. Не имеет смысла раз-
рабатывать отдельно политику в области 
ВЭД для цветной металлургии, черной ме-
таллургии, нефтегазового сектора и т. д. 
Вследствие этого разумным шагом будет 
создание нового государственного образо-
вания, например, агентства, которое будет 
адресно заниматься ВЭД российских ком-
паний. Очевидно, что агентство должно 
осуществлять свою деятельность в строгой 
увязке и постоянном контакте с заинтере-
сованными министерствами и другими 
государственными институтами, самими 
компаниями, привлекать к работе специа-
листов из научной среды, консалтинга, 
бизнес-сообщества. Разработка таким об-
разом решений будет более эффективной. 
Условно данное ведомство можно назвать 
Агентством внешнеэкономической дея-
тельности ключевых отраслей экономики.  

В соответствии с названием ведомства в 
его ведении будет ВЭД наиболее важных 
отраслей (с достаточно высокой долей экс-
порта). Определив пул таких направлений, 
орган сможет приступить к разработке 
нормативно-правовых актов, которые поз-
волят осуществлять регулирование, сти-
мулирование и содействие ВЭД. При этом 
важно понимать, что агентство едва ли 
может осуществлять чистое перенаправле-
ние поставок продукции российского биз-
неса на другие рынки. Во-первых, потре-
буется слишком большой объем перегово-
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ров с зарубежными существующими и по-
тенциальными партнерами. Во-вторых, это 
может негативно сказаться на самом за-
ключении соглашений, так как далеко не 
все контрагенты, привыкшие вести бизнес 
с отдельными компаниями, пожелают пе-
реключиться на государственный инсти-
тут. В-третьих, это вызвало бы чрезмерное 
разрастание бюрократического аппарата, 
который все равно не обладал бы таким 
опытом и знаниями специфики работы 
каждой отрасли, какой имеют сами компа-
нии. Гораздо более эффективным станет 
поиск партнеров для последующего под-
писания договорных обязательств по по-
ставкам, а также согласование основных 
условий. Однако агентство не может взять 
и эту роль полностью на себя. Гораздо бо-
лее эффективной будет политика, предпо-
лагающая данную переговорно-контракт-
ную деятельность на трех уровнях: 

1. Высший уровень: президент Россий-
ской Федерации, правительство Россий-
ской Федерации, министерства. 

2. Средний уровень: Агентство внешне-
экономической деятельности ключевых 
отраслей экономики. 

3. Низший уровень: компании-
экспортеры. 

При выстроенной таким образом пред-
варительной работе с зарубежными парт-
нерами компании не потеряют стимула к 
своему развитию, принятию самостоятель-
ных решений, и в то же время наиболее 
принципиальные и выгодные для Россий-
ской Федерации направления поставок (в 
том числе в стратегическом и политиче-
ском плане) будут определяться на более 
высоких уровнях. 

Вместе с тем в таком случае встает во-
прос о стоимости поставляемой за пределы 
границ России продукции. Если компания 
самостоятельно ведет переговоры и дости-
гает соглашения по цене, она ее устраивает 
и дает стимул к дальнейшему развитию.  
В случае же, когда контракт навязан свер-
ху, цена может не устраивать владельцев 
бизнеса, что снижает эффективность  
работы. 

Здесь принципиально необходимо со-
блюсти интересы и государства, и бизнеса. 
Основным инструментом станет компен-
сация недополученной прибыли отече-
ственным компаниям. 

Расчет компенсации должен произво-
диться на основании универсальной об-
щей формулы, которая будет единой для 
всех отраслей. В связи с этим она не может 
учитывать специфические факторы, ха-
рактерные для одной или нескольких от-
раслей, однако должна опираться на ос-
новные факторы, обычно влияющие на 
цену контракта. В то же время в условиях 
кризиса едва ли стоит учитывать уровень 
мировых цен и их колебание (они в опре-
деленной степени будут учитываться на 
этапе переговоров), чтобы нивелировать 
влияние волатильности глобальных рын-
ков. 

В общем виде формула расчета компен-
сации могла бы выглядеть следующим об-
разом: 

K = Pбаз ∙ Kлог ∙ Kпр ∙ t, 
 

где K – объем компенсации;  
Pбаз – базовая цена контрактов компа-

нии;  
Kлог  – логистический коэффициент;  
Kпр – коэффициент себестоимости про-

изводства;  
t – количество лет. 
Базовую цену контрактов предлагается 

рассчитывать по одному из следующих ва-
риантов: 

– как среднюю цену всех контрактов 
компании на поставку продукции опреде-
ленного типа; 

– как рассчитанную специалистами 
агентства среднюю достаточную цену по 
данному типу продукции, что исключит 
возможность получения сверхприбыли. 

Очевидно, что средняя цена не может 
применяться при расчете компенсации без 
корректировки, учитывающей стоимость 
логистики. Для такого рода корректиров-
ки предлагается использовать логистиче-
ский коэффициент, который будет учиты-
вать затраты на логистику по каждой 
стране/региону. Несмотря на то, что пока-
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затель будет также усредненным, он может 
пересчитываться (например, ежемесяч-
но/ежеквартально) и основываться на 
средних/расчетных ценах на междуна-
родную логистику. 

В свою очередь коэффициент себестои-
мости производства в кризисных условиях 
должен вносить корректировки в размер 
компенсаций только при соблюдении 
определенных пороговых условий. Так, 
агентство могло бы ввести фиксированный 
уровень роста себестоимости, при превы-
шении которого компания имеет право 
обращаться за корректировкой уровня 
компенсации по убыточным контрактам. 
Это может быть как зафиксированный в 
абсолютном выражении показатель (5%, 
10% и т. д.), так и привязанный к опреде-
ленному другому динамическому показа-
телю, например, уровню инфляции. Об-
ращение компании за корректировкой 
должно быть обоснованным и сопровож-
даться необходимыми расчетами и доку-
ментацией. 

Наконец, показатель количества лет 
позволяет рассчитать общий уровень 
средств, необходимых для компенсации. 
Выплату же средств оптимально произво-
дить в фиксированные периоды (квартал, 
год), что позволит вовремя вносить кор-
ректировки при необходимости. 

В будущем при условии нехватки у го-
сударства средств на компенсацию недо-
полученной прибыли бизнесу властные 
органы могут ввести прямое регулирова-
ние ВЭД, по крайней мере в виде того, что 
поступление выручки по текущим кон-
трактам компаний будет единственным 
источником дохода от ВЭД без компенса-
ции из федерального бюджета. 

Справедливым будет утверждение о 
том, что, с одной стороны, такая схема го-
сударственного вмешательства в деятель-
ность предприятий цветной металлургии 
(равно как и других отраслей) будет не-
удобной и даже нежелательной для них, 
так как ограничит их потенциальную при-
быль. С другой стороны, подобные дей-
ствия снизят риски и будут способствовать 
стабильному поступлению денежных 
средств. В любом случае затяжные кризис-
ные условия, особенно вызванные внеш-
ними шоками, требуют особого подхода к 
регулированию экономики. И отношение 
ко многим вопросам (от устойчивого раз-
вития [2. – С. 68] до национализации) в 
разные периоды и при разных обстоятель-
ствах может меняться порой достаточно 
ощутимо. Особую роль играет и вполне 
реальная возможность наступления пол-
ноценной общей рецессии мировой эко-
номики, на которую указывает ряд теку-
щих тенденций [5. – С. 169]. 
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МЕТОДИКА РАСЧЕТА ВОЗМЕЩЕНИЯ ЗАТРАТ 
НА ВОССТАНОВЛЕНИЕ ЭКОСИСТЕМЫ  

БАЛТИЙСКОГО МОРЯ 

 
В. А. Кулаковская, Н. Н. Митина 

Московский государственный университет имени М. В. Ломоносова,  
Москва, Россия 

  
В статье представлена уникальная авторская методика оценки объема возмещения затрат, связанных с за-
грязнением Балтийского моря. Методика базируется на исследовании вклада всех стран Балтийского бас-
сейна в антропогенную нагрузку на водные экосистемы моря. Определен вклад каждой страны в деграда-
цию экосистемы Балтийского моря, на основе которого составлен общий антирейтинг стран антропогенного 
воздействия; антирейтинг Прибалтийских стран по факторам эвтрофикации и загрязнения нефтепродук-
тами. На основе полученных данных сделан вывод, что с каждой страны следует взимать соответствующую 
плату на восстановление деградированных экосистем Балтийского моря, следуя принципу «загрязнитель 
платит». Рассчитаны доли выплат каждой страной на восстановление Балтийского моря. Полученные ре-
зультаты имеют большое практическое значение и могут быть использованы для обоснования вклада каж-
дой страны в деградацию экосистем других внутренних морей мира.   
Ключевые слова: принцип «загрязнитель платит», антропогенная нагрузка, эвтрофикация, углеводородное 
загрязнение, факторный анализ, балльная оценка. 

 

METHODOLOGY OF CALCULATING  
COMPENSATION FOR COSTS  

OF BALTIC SEA ECOSYSTEM RESTORATION 
 

Valentina A. Kulakovskaya, Natalya N. Mitina 
Lomonosov Moscow State University,  

Moscow, Russia 
 
The article provides a unique author’s methodology of calculating compensation for costs connected with the Baltic 
Sea contamination. It is based on studying the contribution of all countries of the Baltic basin to anthropogenic 
burden on ecosystems of the sea. Contribution of each country to degradation of the Baltic Sea ecosystem was 
estimated and on this basis the general anti-rating of countries of anthropogenic impact was made up, as well as the 
anti-rating of Baltic countries by factors of eutrophication and contamination by oil products. With the help of the 
data a conclusion was made that each country shall pay a certain amount of money to restore the degraded 
ecosystems of the Baltic Sea according to the principle ‘contaminator pays’. Countries’ shares for restoration of the 
Baltic Sea were estimated. The obtained results are practically important and can be used to substantiate 
contribution of each country to degradation of ecosystems of other domestic seas of the world. 
Keywords: the principle ‘contaminator pays’, anthropogenic burden, eutrophication, hydrocarbon contamination, 
factor analysis, grade estimation. 

 
 

Введение  
 силу своего географического поло-
жения и экономического потенциала 
регион Балтийского моря является 

уникальным местом – именно здесь проле-
гает граница между Европейским союзом и 

Российской Федерации [2]. Подобная бли-
зость представляет, с одной стороны, цен-
ность, с другой – масштабные вызовы. Од-
ним из таких вызовов является предъявле-
ние России финансовых претензий на 

В 
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компенсацию экологического вреда, нано-
симого экосистеме Балтийского моря [1; 3]. 
Возможность выплаты такой компенсации 
предполагается согласно принципу «за-
грязнитель платит»1. Однако ее размер с 
большой вероятностью может быть опреде-
лен существенно бóльшим, чем реальный 
вклад нашей страны в загрязнение моря.  

Важно отметить, что к настоящему мо-
менту не существует методик, которые бы 
всесторонне оценивали объем возмещения 
затрат, связанных с загрязнением Балтий-
ского моря [5]. В связи с этим была постав-
лена цель – разработать и апробировать 
собственную методику оценки объема 
возмещения затрат, позволяющую сохра-
нить и использовать национальные сред-
ства в развитии Калининградской, Ленин-
градской и иных областей нашей страны, 
расположенных в регионе Балтийского 
моря. 

 
Методы исследования 

Разрабатываемая нами методика оценки 
объема возмещения затрат, связанных с 
загрязнением Балтийского моря, базирует-
ся на оценке вклада всех стран Балтийско-
го бассейна в антропогенную нагрузку на 
водные экосистемы моря.  

Методика включает:  
1) сбор данных о влиянии Прибалтий-

ских стран на экосистему Балтийского  
моря; 

2) ранжирование по баллам всех иссле-
дуемых переменных; 

3) оценку в баллах вклада каждой стра-
ны в антропогенное воздействие; 

4) расчет в процентах доли выплат каж-
дой страной на восстановление деградиро-
ванных экосистем Балтийского моря в за-
висимости от вносимого вклада. 

Данные о влиянии Прибалтийских 
стран на экосистему Балтийского моря бы-
ли рассмотрены нами ранее [4]. В резуль-
тате нашего исследования была разрабо-

                                                
1 См.: Конвенция по защите морской среды района 
Балтийского моря 1992 года. – URL: https:// 
docs.cntd.ru/document/1900924?ysclid=l7iwysgmq090
7574266 

тана методика определения приоритетно-
го типа загрязнения, оказывающего 
наибольшее воздействие на процесс дегра-
дации экосистемы Балтийского моря. Дан-
ная методика позволила выявить основные 
факторы загрязнения моря и переменные, 
в них вошедшие: эвтрофикацию и углево-
дородное загрязнение.   

В табл. 1 вклады всех исследуемых пе-
ременных ранжированы по баллам от  
1 до 9. На основании проведенного ран-
жирования был оценен в баллах вклад 
каждой страны в антропогенное воздей-
ствие на воды Балтийского моря по каж-
дому исследованному показателю. Наи-
меньшему значению каждой переменной 
присвоен балл 1, наибольшему значению – 
балл 9. Результаты балльной оценки сум-
мированы и представлены в табл. 2.  

Далее была составлена табл. 3, учиты-
вающая дисперсную нагрузку на вышеука-
занные факторы: 43% на фактор 1 и 25% на 
фактор 2. Переменные, вошедшие в фак-
тор 1 (переменные 3, 6, 7, 8, 13, 14), были 
умножены на коэффициент 4,3; перемен-
ные, вошедшие в фактор 2 (переменные  
1, 5, 9, 10), были умножены на коэффици-
ент 2,5. Переменные, не вошедшие ни в 
один из факторов, остались в прежней 
балльной оценке. 

Применение балльной системы позво-
лило определить вклад всех стран в дегра-
дацию экосистемы Балтийского моря, 
определить лидеров этого процесса и со-
ставить общий антирейтинг стран антро-
погенного воздействия, представленный 
на рис. 1. Лидирующее место занимает 
Польша, набравшая 304,2 балла; за ней 
следуют Швеция – 153,6; Финляндия – 125; 
Дания – 113,1; Россия – 103,6; Германия – 
64,86; Литва – 63,4; Латвия – 54,8; Эстония – 
43,4.  

На основе данных вклада всех стран в за-
грязнение Балтийского моря, а также исхо-
дя из принципа «загрязнитель платит» сле-
дует взимать с каждой страны соответству-
ющую плату на восстановление деградиро-
ванных экосистем Балтийского моря.  
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Таким образом, учитывая вклад Польши 
в загрязнение моря, страна должна будет 
внести самую большую долю платы – 29,7% 
от общей согласованной суммы; Швеция – 

15%; Финляндия – 12,2%; Дания – 11%; Рос-
сия – 10,1%; Германия – 6,3%; Литва – 6,2%; 
Латвия – 5,3%; Эстония – 4,2% (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 1. Общий антирейтинг стран  
антропогенного воздействия на экосистему 

Балтийского моря 

 

Рис. 2. Размер платы на восстановление  
деградированных экосистем  

Балтийского моря 

 
В ходе апробации методики было выяв-

лено, что некоторые переменные не оказа-
ли значимой нагрузки ни на один фактор, 
поэтому нами были составлены табл. 4 и 5, 
в которых учитывались и суммировались 

баллы только тех переменных, которые 
вошли в фактор 1 «Фактор эвтрофикации 
Балтийского моря» и фактор 2 «Фактор 
загрязнения Балтийского моря углеводо-
родами или нефтепродуктами».  

 
Т а б л и ц а   4  

Антирейтинг стран по фактору эвтрофикации Балтийского моря 
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 Пер. 3 Пер.  6 Пер.  7 Пер.  8 Пер.  13 Пер.  14    

Германия 4,26 4,3 4,3 8,6 8,6 4,3 34,4 4 6,5 

Дания 4,3 4,3 4,3 30,1 4,3 4,3 51,6 2 9,8 

Латвия 4,3 4,3 4,3 4,3 4,3 4,3 25,8 6 4,9 

Литва 4,3 4,3 8,6 4,3 4,3 8,6 34,4 4 6,5 

Польша 38,7 38,7 38,7 38,7 38,7 38,7 232,2 1 44,0 

Россия 8,6 4,3 4,3 4,3 4,3 4,3 30,1 5 5,7 

Финляндия 8,6 4,3 3,3 4,3 8,6 12,9 42,0 3 8,0 

Швеция 12,9 8,6 8,6 4,3 8,6 8,6 51,6 2 9,8 

Эстония 4,3 4,3 4,3 4,3 4,3 4,3 25,8 6 4,9 

Сумма       527,9   

 

Антирейтинг стран по фактору эвтро-
фикации Балтийского моря (табл. 4) учи-

тывал следующие переменные: числен-
ность населения, проживающего на терри-
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тории водосборного бассейна Балтийского 
моря; общую численность крупного рога-
того скота и свиней; пахотные площади; 
количество поступающих в Балтийское 
море азота и фосфора. 

Результаты оценки вклада стран по 
фактору эвтрофикации представлены на 
рис. 3.  

 

 
 

Рис. 3. Антирейтинг стран по фактору 
эвтрофикации Балтийского моря 

На первом месте – Польша (232,2 балла); 
на втором – Швеция и Дания (51,6 балла); 
на третьем – Финляндия (42 балла); на чет-
вертом – Литва и Германия (34,4 балла); на 
пятом – Россия (30,1 балла); на шестом – 
Латвия и Эстония (25,8 балла). 

Далее был рассчитан процент выплат 
для каждой страны, который пойдет на 
борьбу с эвтрофикацией. Соответственно, 
размер выплаты Польши составит 44% от 
общей оговоренной суммы; Швеции и Да-
нии – 9,8%; Финляндии – 8%; Литвы и 
Германии – 6,5%. Россия должна будет вне-
сти средства в размере 5,7% от общей сум-
мы; Латвия и Эстония – 4,9% (табл. 4). 

Антирейтинг стран по фактору углево-
дородного загрязнения Балтийского моря 
(табл. 5) учитывал следующие перемен-
ные: площадь водосбора; количество 
крупных портов в регионе; суммарный 
объем грузов в портах; объем генеральных 
грузов. 

 
Т а б л и ц а   5  

Антирейтинг стран по фактору углеводородного загрязнения Балтийского моря 
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 Пер. 1 Пер. 5 Пер. 9 Пер. 10    

Германия 2,5 7,5 2,5 5 17,5 7 4,9 

Дания  2,5 20 7,5 7,5 37,5 5 10,6 

Латвия  2,5 2,5 12,5 2,5 20 6 5,6 

Литва  2,5 2,5 12,5 2,5 20 6 5,6 

Польша  15 5 12,5 17,5 50 3 14,1 

Россия 12,5 5 22,5 7,5 47,5 4 13,4 

Финляндия 17,5 15 15 22,5 70 2 19,7 

Швеция 22,5 22,5 15 20 80 1 22,5 

Эстония  2,5 5 2,5 2,5 12,5 8 3,5 

Сумма      355   

 
Результаты оценки вклада стран по 

фактору углеводородного загрязнения 
представлены на рис. 4. На первом месте – 
Швеция (80 баллов); на втором – Финлян-
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дия  (70 баллов); на третьем – Польша  
(50 баллов); на четвертом – Россия  
(47,5 балла); на пятом – Дания (37,5 балла); 
на шестом – Латвия и Литва (20 баллов); на 
седьмом – Германия (17,5 балла); на вось-
мом – Эстония (12,5 балла) (табл. 5).  

 
 

 
 

Рис. 4. Антирейтинг стран по фактору  
углеводородного загрязнения  

Балтийского моря 

 

Далее был рассчитан процент выплат 
для каждой страны, который пойдет на 
борьбу с углеводородным загрязнением. 
Соответственно, размер выплаты Швеции 
составит 22,5% от общей оговоренной сум-
мы; Финляндии – 19,7%; Польши – 14,1%; 
России – 13,4%; Дании – 10,6%; Латвии и 
Литвы – 5,6%; Германии – 4,9%; Эстонии – 
3,5% (табл. 5). 

 
Заключение 

Разработанную методику оценки объе-
ма возмещения затрат, связанных с загряз-
нением Балтийского моря, можно приме-
нять для обоснования вклада каждой стра-
ны в деградацию экосистем других внут-
ренних морей: Черного, Средиземного, 
Каспийского, Японского и др. 

Результаты, полученные в ходе настоя-
щего исследования, могут использоваться 
на федеральном и региональном уровнях 
принятия решений, а также при разработ-
ке программ развития регионов Россий-
ской Федерации, расположенных на побе-
режье Балтийского моря. 
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ВОЗМОЖНОСТИ И ПЕРСПЕКТИВЫ РАЗВИТИЯ 
ИНФРАСТРУКТУРЫ ТУРИСТСКОЙ ОТРАСЛИ 

РЕСПУБЛИКИ АЛТАЙ НА ОСНОВЕ 
ГОСУДАРСТВЕННО-ЧАСТНОГО ПАРТНЕРСТВА 

 
М. И. Разуваева  

Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 
Москва, Россия 

 
Исследование посвящено вопросам планирования и развития туристской отрасли Республики Алтай на базе 
применения механизмов государственно-частного партнерства, ориентированных на создание необходимой 
инфраструктуры туризма в регионе. В процессе исследования были проанализированы тенденции развития 
системы научных взглядов и нормативного регулирования государственно-частного партнерства в 
Российской Федерации и систематизированы основные формы прямого и косвенного участия государства в 
лице органов государственного управления федерального и регионального уровней в реализации 
инвестиционных проектов, имеющих системообразующее влияние на социально-экономическое и 
технологическое развитие территорий. Автором проведена оценка туристского потенциала Республики 
Алтай и достаточности объектов туристской инфраструктуры в регионе, соответствующей стратегии 
социально-экономического развития региона. Кроме того, выявлены технологические и эксплуатационные 
особенности создания и использования разноотраслевых объектов туристской инфраструктуры региона и 
разработаны рекомендации по применению конкретных форм и методов государственно-частного 
партнерства для обеспечения комплексного развития инфраструктуры туризма в Республике Алтай. 
Результаты исследования могут быть использованы при формировании и реализации политики Республики 
Алтай по развитию туризма в регионе. 
Ключевые слова: инфраструктура туризма, межотраслевые связи туристской отрасли, экономическое развитие 
Республики Алтай. 

 

OPPORTUNITIES AND PROSPECTS  
OF DEVELOPING TOURIST INDUSTRY  

INFRASTRUCTURE IN THE REPUBLIC OF ALTAY 
ON THE BASIS OF STATE-PRIVATE PARTNERSHIP 

 
Mariya I. Razuvaeva  

Plekhanov Russian University of Economics,  
Moscow, Russia 

 
The research deals with planning and developing tourist industry in the Republic of Altay on the basis of 
mechanisms of state-private partnership oriented to building the necessary tourist infrastructure in the region. In the 
research the author analyzed trends in developing the system of academic views and regulatory control of state-
private partnership in the Russian Federation and systematized key forms of direct and indirect participation of 
state in the face of bodies of state governance and regional levels in implementation of investment projects with 
cornerstone impact on social and economic and technological development of territories. The author checked tourist 
potential of the Republic of Altay and sufficiency of tourist infrastructure units in the region according to strategy of 
social and economic development of the region. Apart from that, the article identified technological and operation 
features of building and using different units of tourist infrastructure in the region and worked out 
recommendations aimed at application of concrete forms and methods of state-private partnership in order to 
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ensure the complex development of tourist infrastructure in the Republic of Altay. Findings of the research can be 
used for elaboration and realization of the Republic of Altay policy aimed at tourism development in the region. 
Keywords: tourist infrastructure, inter-branch links of tourist industry, economic development of the Republic of 
Altay. 

 
 
Введение 

дним из драйверов реализации со-
временной экономической поли-
тики Российской Федерации явля-

ется региональный уровень, на который 
делается все большая ставка в решении во-
просов разработки и сопровождения про-
грамм повышения производственного, ин-
новационного, финансового, налогового, 
потребительского потенциала националь-
ной экономики. С одной стороны, регио-
нальный уровень по сравнению с общего-
сударственным отличается меньшей мас-
штабностью, что позволяет проводить реа-
лизацию государственной экономической 
политики более скромными финансовы-
ми, бюджетными, кадровыми ресурсами, а 
также более гибко подстраиваться под от-
дельные особенности внутригосудар-
ственных территорий, их историю, при-
родно-климатические условия, ресурсную 
дифференцированность, основные про-
блемы и ключевые зоны приложения уси-
лий по улучшению экономического кли-
мата конкретной локации. С другой сто-
роны, региональная система функциони-
рует и управляется во многом аналогично 
макроэкономическому комплексу, так как 
включает в себя различные аспекты эко-
номической жизни (производство, логи-
стику, потребление, формирование и ис-
пользование финансовых резервов, поиск 
и создание новых источников ресурсного 
обеспечения экономики, инвестиционные 
процессы) и взаимодействующие между 
собой отраслевые комплексы, технологи-
чески связанные между собой.  

Важным инструментом управления 
экономическим развитием макро- и реги-
ональных экономических систем является 
механизм государственно-частного парт-
нерства, который позволяет за счет част-
ных средств в несколько раз увеличить 
объем инвестиционных ресурсов, направ-

ляемых на реализацию тех или иных госу-
дарственных программ развития, ориен-
тированных на конкретные отрасли или 
их инфраструктуру. 

Наиболее перспективным регионом, 
способным показать высокие темпы эко-
номического роста за счет создания ин-
фраструктуры такой системообразующей 
отрасли, как туризм, является Республика 
Алтай, обладающая значительным при-
родно-рекреационным и культурно-потре-
бительским потенциалом, многие объекты 
которого в настоящее время используются 
недостаточно или практически не исполь-
зуются.  

Для интенсификации развития туризма 
в регионе требуется обеспечить создание 
необходимой инфраструктуры, финанси-
рование которой можно организовать по-
средством применения методов государ-
ственно-частного партнерства. 

Цель исследования – оценка перспектив 
точечного применения инструментов го-
сударственно-частного партнерства в 
обеспечении развития туристской инфра-
структуры в Республике Алтай. 

Задачами исследования являются: 
1) выявление важности и состава ин-

струментов государственно-частного 
партнерства на современном этапе разви-
тия экономической науки с учетом акту-
ального состояния экономики России и 
отдельных ее регионов; 

2) оценка туристского потенциала Рес-
публики Алтай и формирование системы 
инфраструктурных проектов, необходи-
мых для обеспечения полноценного 
функционирования туристской отрасли в 
регионе; 

3) определение возможности диффе-
ренцированного использования инстру-
ментов государственно-частного партнер-
ства для ускоренной реализации проектов 

О 
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создания инфраструктуры туризма в Рес-
публике Алтай. 

Эмпирическую базу исследования со-
ставляют источники действующего рос-
сийского законодательства в области ту-
ристской деятельности и государственно-
частного партнерства; научные исследова-
ния, объектом которых являются регио-
нальные экономические программы раз-
вития и инструменты государственно-
частного партнерства, а также статистиче-
ская, аналитическая и прогнозная инфор-
мация официальных источников.  

При выполнении исследования были 
использованы нормативно-юридический, 
описательный, аналитический методы, ме-
тод экономико-управленческого модели-
рования. 

 
Результаты 
Генезис взаимодействия государства и 

общества (бизнеса и населения) в решении 
инвестиционных и экономических про-
грамм и проектов общественного, в том 
числе экономического, отраслевого и 
научно-технологического развития как в 
зарубежной, так и в российской практике 
приводит к появлению новых источников 
нормативно-правового регулирования, 
формирующих новый формат взаимодей-
ствия. 

Одной из сфер воздействия государства 
на макро- и мезоэкономические процессы 
для достижения целей общественного раз-
вития является такая социально ориенти-
рованная и экологосберегающая отрасль, 
как туризм. 

Значение туристской отрасли как важ-
ной составляющей национальной эконо-
мической системы и самостоятельного 
раздела государственной экономической 
политики подтверждается утверждением в 
2021 г. государственной программы «Раз-
витие туризма», в которой указывается, 
что, несмотря на снижение уровня доходов 
российского населения вследствие панде-
мии коронавируса COVID-19, по состоя-
нию на начало 2021 г. в обществе сохраня-
ется высокая туристская активность как 

инструмент личной рекреации граждан и 
способ удовлетворения их потребности в 
получении новых ощущений и (или) 
улучшении своего здоровья. При этом со-
храняется высокий уровень заинтересо-
ванности в туристских поездках за рубеж 
(60% от общего числа турпакетов, реализу-
емых туристскими фирмами), в то время 
как многие российские направления внут-
реннего туризма недоиспользуются: в це-
лом по стране коэффициент использова-
ния номерного фонда составляет 32–35%; 
более 50% налогов, собираемых с предпри-
ятий коллективного размещения и обще-
ственного питания, приходится только на 
два города – Москву и Санкт-Петербург, 
что позволяет оценивать туристский по-
тенциал других регионов как явно недо-
используемый. 

В то же время туристская отрасль в Рос-
сии демонстрирует положительные тен-
денции роста: за период 2011–2020 гг. об-
щая площадь номерного фонда предприя-
тий коллективного размещения возросла 
на 90% до 21 954,6 тыс. м2 (1 294 тыс. номе-
ров), на долю отрасли приходится 3,9% 
ВВП страны и 0,7% общей численности за-
нятых в экономике (на 2017 г. – 1,19 млн 
человек).  

При этом недоиспользование потенци-
ала туристской отрасли России может быть 
подтверждено следующими данными: 

1) добавленная стоимость, создаваемая в 
туристской отрасли, в 2017 г. составляла  
0,9 тыс. долларов на 1 жителя, что меньше, 
чем в США, в 1,4 раза, в Германии – в  
2,1 раза, в Испании – в 4,5 раза; 

2) в области въездного туризма на  
100 жителей Россия ежегодно принимает 
17 туристов, США – 54, Испания – 261, 
Франция – 309; 

3) количество объектов всемирного 
наследия ЮНЕСКО в России составляет  
18 единиц (10-е место в общемировом рей-
тинге), всемирного природного наследия 
ЮНЕСКО – 11 единиц (40-е место в мире). 

Сдерживающими факторами развития 
национальной туристской отрасли как во 
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въездном, так и во внутреннем сегментах 
являются: 

1) высокий удельный вес транспортной 
составляющей в расходах иностранных ту-
ристов – 40% (против аналогичного пока-
зателя в Германии – 29%, в США – 16%), 
что связано в том числе с централизацией 
воздушного транспортного сообщения с 
местами предоставления услуг въездного 
туризма через Москву в ущерб развитию 
прямого авиа- и альтернативного транс-
портного сообщения; 

2) низкий уровень продвижения рос-
сийских туристских брендов, что ведет к 
недостаточности информационного осве-
домления о туристских объектах и воз-
можностях не только для иностранных, но 
и для внутренних потенциальных тури-
стов; 

3) низкая доля премиум-сегмента среди 
мест коллективного размещения и турист-
ского обслуживания (что экономически 
объясняется нецелесообразностью созда-
ния высокозатратных мест размещения и 
обслуживания в зонах с нестабильным ту-
ристским потоком, особенно в удаленных 
от Москвы и Санкт-Петербурга регионах); 

4) низкий уровень развития транспорт-
ной инфраструктуры (например, в турист-
ско привлекательных Республиках Алтай и 
Тыва полностью отсутствует железнодо-
рожное сообщение, а авиасообщение но-
сит точечный характер в привязке к адми-
нистративным центрам регионов); 

5) недостаточное туристское использо-
вание внесезонного периода в регионах, в 
течение которого туристские услуги могут 
предоставляться по сниженным ценам и по 
альтернативным туристским объектам (ко-
торые зачастую отсутствуют в местах ока-
зания туристских услуг). 

Значение двух основных нормативно-
правовых актов, определяющих общую 
стратегию развития туристской отрасли 
России на среднесрочную перспективу, 
заключается в следующем: 

1) в Стратегии развития туризма в Рос-
сийской Федерации на период до 2035 года 
прописываются общие системные реко-

мендации по поводу повышения популяр-
ности российских туристских направле-
ний и объектов и указываются базовые 
факторы реализации стратегии развития 
отрасли, включая внедрение современных 
информационных технологий, развитие 
туристской инфраструктуры (транспорт-
ной, сервисной, социальной, культурной), 
привязку основных и инфраструктурных 
туристских проектов к другим програм-
мам стратегического развития России 
(например, развитие туризма в Арктиче-
ской зоне России во взаимодействии со 
стратегией поддержки Северного морского 
пути); 

2) государственная программа 2021 г. 
«Развитие туризма» содержит конкретизи-
рованные схемы достижения целей разви-
тия туристской отрасли в региональном 
разрезе, включая плановые финансовые 
показатели задействования федеральных и 
региональных бюджетных и частных ре-
сурсов, правила субсидирования расходов 
на реализацию туристских проектов, а 
также выделение региональных турист-
ских зон, отличающихся повышенными 
перспективами развития, включая турист-
скую макротерриторию «Большой Алтай», 
одним из трех регионов которой является 
Республика Алтай. 

Одним из инструментов интенсифика-
ции развития туристского сектора в реги-
онах является использование механизма 
государственно-частного партнерства. 

По мнению ряда исследователей, при-
менение инструментария государственно-
частного партнерства в региональных про-
граммах развития туризма и туристской 
инфраструктуры способно генерировать 
такие положительные эффекты, как по-
вышение реализуемости проектов, фор-
мирование системы разумного распреде-
ления рисков инвестирования капитала, 
формирование региональной среды га-
рантированного уровня доходности от ло-
кальных инвестиций бюджетного и част-
ного секторов, достижение целей устойчи-
вого развития территорий и создание 
партнерско-коммуникативной региональ-
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ной институциональной среды, которая в 
дальнейшем может использоваться в целях 
развития и других составляющих эконо-
мики региона [2]. 

Каждое государство самостоятельно 
решает вопрос о необходимости принятия 

целевого закона о регулировании сферы 
государственно-частного партнерства. Так, 
О. М. Харькова [3] поддерживает идею о 
классификации стран по типу источников 
нормативного регулирования государ-
ственно-частного партнерства (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Группировка стран по критерию режима нормативного регулирования  
государственно-частного партнерства 

 
Cоставлено по: [1; 3]. 

 
Исходя из действующей редакции Фе-

дерального закона от 13 июля 2015 г.  
№ 224-ФЗ «О государственно-частном 
партнерстве, муниципально-частном парт-
нерстве в Российской Федерации и внесе-
нии изменений в отдельные законодатель-
ные акты Российской Федерации», госу-
дарственно-частное партнерство представ-
ляет собой срочное соглашение между го-
сударством, с одной стороны, и одним или 
несколькими частными инвесторами – с 
другой, по вопросам реализации совмест-
ных инвестиционных проектов и обеспе-
чения требуемого качества их продукции 
(работ или услуг). 

При разработке и реализации инвести-
ционных проектов развития инфраструк-
туры туризма на национальном и регио-
нальном уровнях в отечественной практи-
ке применяются различные формы дого-
воров государственно-частного партнер-

ства, исторически первыми из которых 
стали концессионные соглашения (табл. 1). 

Первой узаконенной формой государ-
ственно-частного партнерства в России с 
2015 г. являются концессионные соглаше-
ния, актуальность которых сохраняется в 
настоящее время и которые выступают в 
качестве возможной альтернативы офици-
альному государственно-частному парт-
нерству на базе предоставления государ-
ством или его представителем прав на экс-
плуатацию отдельных объектов недр или 
государственной собственности, в том чис-
ле ориентированной на технологическую 
поддержку функционирования объектов 
туристской отрасли1. 

Нормативной основой контракта жиз-
ненного цикла является Федеральный за-
кон от 5 апреля 2013 г. № 44-ФЗ «О кон-

                                                
1 См.: Федеральный закон от 21 июля 2005 г. № 115-
ФЗ «О концессионных соглашениях» (в редакции от 
10 июля 2023 г.). 
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трактной системе в сфере закупок товаров, 
работ, услуг для обеспечения государ-
ственных и муниципальных нужд» (в ре-
дакции от 25 декабря 2023 г.), который ре-
гулирует систему государственной, в том 
числе в форме инвестиционного участия, 
поддержки комплекса работ, финансиру-
емых и выполняемых субъектами частного 

капитала, для создания и обеспечения 
функционирования объектов капитально-
го строительства или товаров, востребо-
ванных в экономическом обороте, а также  
в целях поддержки или развития туризма 
или туристской инфраструктуры в реги-
оне. 

 
Т а б л и ц а   1  

Формы государственно-частного партнерства, применяемые в российской практике  
в проектах развития туризма и туристской инфраструктуры* 

 

Отношение  
к полноте  

нормативного  
закрепления  

государственно- 
частного партнерства 

Виды правовых форм  
государственно-

частного партнерства 

Краткая характеристика правовой формы  
государственно-частного партнерства 

Полное соответствие 
нормативного  
регулирования 

Концессионное согла-
шение 

Основано на временном предоставлении предмета 
концессии в эксплуатацию частному инвесто-
ру/исполнителю. 
По окончании эксплуатационного срока предмет со-
глашения возвращается государственному партнеру, а 
произведенная продукция и право на ее реализацию 
остаются у частного партнера 

Соглашение о государ-
ственно-частном парт-
нерстве 

Реализуется на основе целевого федерального закона 
и источников нормативного регулирования государ-
ственно-частного партнерства в регионах 

Наличие отдельных 
признаков  
государственно-
частного партнерства 

Контракт жизненного 
цикла 

Основан на двустороннем соглашении между госу-
дарственным и частным партнерами, по которому 
частный партнер осуществляет работы по проектиро-
ванию, созданию и эксплуатации конкретного объек-
та, а государственный партнер участвует в финанси-
ровании работ по созданию и эксплуатации объекта в 
течение жизненного цикла объекта 

Арендные договоры с 
инвестиционными или 
льготными условиями 
реализации 

Основаны на системе долгосрочных договоров аренды 
имущества, по которым основной объем капитальных 
расходов возлагается на частных партнеров 

Прочие договоры с 
признаками государ-
ственно-частного парт-
нерства 

Реализуются в рамках системы государственного зака-
за и государственных закупок, одним из участников 
договора по которым выступает государственный 
партнер или его аффилированный представитель 

____________________ 
* Составлено по: [4]. 

 
К группе прочих правовых форм дого-

воров, имеющих признаки государствен-
но-частного партнерства, относятся преж-
де всего соглашения, заключаемые в рам-
ках системы государственных закупок, за-
казчиком по которым выступает экономи-
ческий субъект, доля государства в составе 
которого составляет не менее 50%.  

Несмотря на то, что в этом случае ос-
новной объем финансовых издержек воз-
лагается на государственного партнера, 
непосредственно сами работы по созданию 
объектов, необходимых для полноценного 
функционирования туристской отрасли в 
регионе, решение технических, матери-
альных, кадровых, проектировочных и 
других оперативных вопросов возлагается 
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на частных партнеров, как правило, спе-
циализирующихся на объектах туристской 
сферы или инфраструктуры туризма. 

Одним из регионов Российской Феде-
рации, обладающих высокими перспекти-
вами развития туристской отрасли, являет-

ся Республика Алтай. В настоящее время 
экономика республики имеет выраженную 
сельскохозяйственную специализацию, что 
выражается в структуре валового регио-
нального продукта (ВРП) (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Структура ВРП Республики Алтай за 2021 г. (в %) 
 
Составлено по данным Банка России. 

 
Тем не менее на территории региона 

функционируют предприятия гостинич-
ного сектора и общественного питания 
(3,2% в ВРП), а также предприятия, прямо 
или косвенно составляющие инфраструк-
туру туристской отрасли Республики Ал-
тай, включая транспортную и складскую 
сферы, сектор недвижимости, электро- и 
водоснабжение и культуру, что создает си-
стемные возможности для дальнейшего 
развития туризма в регионе. 

Перспектива развития туризма в Рес-
публике Алтай в дальнейшем будет осно-
вываться на выполнении различных орга-
низационных и практических задач по 
развитию туристско-рекреационного ком-

плекса, что должно превратить сферу ре-
гионального туризма в одну из высокодо-
ходных отраслей экономики Республики 
Алтай. Среди них: 

1. Разработка долгосрочной концепции 
развития туризма и проведение террито-
риально-отраслевого планирования и зо-
нирования на основе программ рекреаци-
онного развития территорий муници-
пальных образований. 

2. Реализация инвестиционных проек-
тов по строительству туристских комплек-
сов круглогодичного действия и развитие 
зимних видов отдыха и развлечений. 

3. Туристско-сервисное обустройство 
территорий вдоль основных автомаги-
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стралей с широким спектром туристских 
услуг и торговли, в том числе строитель-
ство туристско-информационных центров 
(в настоящее время действуют 3 центра), 
центров дорожного сервиса и отдыха для 
автотуристов (караван-парков), придо-
рожных кафе и микрогостиниц, обустрой-
ство исторически сложившихся мест тор-
говли сувенирами и расширение объема 
сувенирной продукции местных умельцев. 

4. Строительство комплексов этнокуль-
турного туризма вдоль Чуйского тракта и 
иных привлекательных мест историко-
культурного наследия. 

5. Создание на территории Республики 
Алтай геологического парка – объекта с 
красивыми ландшафтными условиями для 
удовлетворения профессиональных инте-
ресов граждан в сфере научного туризма, а 
также для разнообразного отдыха туристов 
по различным возрастным группам и ин-
тересам познавательного, оздоровительно-
го и экстремального направлений. 

6. Развитие туризма и рекреации в 
природных парках Республики Алтай. Со-
зданные природные парки, существуя за 
счет бюджетного финансирования, долж-
ны не только сохранять биопотенциал на 
своих территориях, но и гармонично и ре-
зультативно участвовать в туристском сек-
торе экономики Республики Алтай, разви-
вая внутри парков туристскую инфра-
структуру, организуя прибыльную турист-
ско-экскурсионную деятельность. При-
родные парки имеют возможности для 
развития всех форм экологического ту-
ризма, на который имеется постоянно воз-
растающий спрос как в России, так и за 
рубежом. 

7. Активное участие органов государ-
ственной и муниципальной власти, участ-
ников туристского бизнеса в мероприяти-
ях информационного и имиджевого 
направления. 

В настоящее время экономическое раз-
витие региона осуществляется в рамках 
программы развития «Сильный Алтай», 
принятой в ноябре 2019 г., которая в том 
числе содержит указание на ожидаемую 

динамику туристско-экскурсионного по-
тока в республике (рис. 3). 
  

 
    

 Общий туристско-экскурсионный  
поток посещений 

 Общий туристский поток  
по программе «Сильный Алтай» 
 

Рис. 3. Динамика объема туристско-
экскурсионных посещений и туристского  
потока Республики Алтай в 2018–2025 гг.  

(в тыс. чел.) 
 
Составлено по: Распоряжение Правительства Республики 
Алтай от 26 июля 2017 г. № 404-р «Прогноз социально-
экономического развития Республики Алтай до 2035 года»; 
Распоряжение Правительства Республики Алтай от 5 но-
ября 2019 г. № 593-р «Об утверждении Плана мероприятий 
(«дорожной карты») по реализации программы развития 
«Сильный Алтай». 

 
Туристская отрасль как совокупность 

различных субъектов туристской деятель-
ности функционирует на основе взаимо-
действия значительного числа других от-
раслей, с которыми субъекты туристской 
деятельности связаны кластерными отно-
шениями по типу «поставщик – получа-
тель». Туристская услуга ориентирована 
на потребление конкретными индивида-
ми, большая часть из которых приобретает 
туристские услуги за свой счет и в рамках 
личного потребления. Незначительная 
часть туристских услуг может приобре-
таться корпоративными субъектами 
(например, для организации отдыха своих 
сотрудников и (или) проведения выездных 
мероприятий делового типа). В этом слу-
чае расходы на приобретение туристской 
услуги списываются на использование 
фондов потребления за счет чистой при-
были организаций или на представитель-
ские расходы. 
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Конечный характер туристской услуги в 
системе организации производственно-
сервисных цепочек в экономике определя-
ет роль туристских организаций и участ-
ников туристской отрасли в качестве по-
требителя ресурсов, приобретаемых у ор-
ганизаций других (партнерских) отраслей. 

Продвижение туристских услуг осу-
ществляется с применением маркетинго-
вых технологий, а также на основе суще-
ствующего платежеспособного спроса в 
туристской сфере. Особенностью турист-
ской услуги является ее оказание в привяз-
ке к конкретной территории (стране, ре-
гиону, городу и т. д.), поэтому конкурент-
ная борьба на рынке туристских услуг ве-
дется инструментами маркетинга террито-
рий, которые популяризируют и продви-
гают те или иные свои уникальные особен-
ности: природно-климатические условия, 
географические, исторические и памятные 
объекты, объекты здравоохранения, куль-
туры, науки, которые сопровождают или 
дополняют туристские услуги. 

Место туристской отрасли в экономиче-
ской системе, с одной стороны, делает 
субъекты этой сферы технологически за-
висимыми от других отраслей, по отноше-
нию к которым формируется спрос на 
конкретные услуги, товары, объекты, по-
ставляемые или оказываемые в пользу ту-
ристских организаций, а с другой – позво-
ляет сформировать суммарный спрос в 
экономической системе на продукцию от-
раслей, обеспечивающих функциониро-
вание туристской отрасли (концепция тя-
нущего производства). В результате фор-
мирования спроса на туристские услуги в 
экономической системе формируется со-
вокупный заказ на разнообразные товары 
и услуги, создаются рабочие места, увели-
чиваются показатели делового оборота, 
наращивается общий объем финансовых 
ресурсов территории. 

Развитие туристской отрасли по цело-
численным (количество туристов, количе-
ство объектов туристской инфраструкту-
ры, количество туристских маршрутов и  
т. д.) или стоимостным показателям явля-

ется вопросом разработки и реализации 
стратегии экономического развития тер-
ритории (страны, региона). 

Важным фактором возможностей физи-
ческого расширения туристской отрасли 
на территории (в стране, регионе) является 
возможность данной местности при кон-
кретном режиме природо- и эколого-
охранных мероприятий обслуживать то 
или иное количество туристов (в день, за 
сезон, в год). Чем более затратными и ка-
чественными являются целевые мероприя-
тия в области защиты природы и эколо-
гии, тем больше пропускная способность 
конкретного туристского объекта. Пре-
дельная величина данного показателя 
также зависит от параметров самого ту-
ристского объекта, поэтому каждая кон-
кретная местность (или объект), на терри-
тории которой оказывается туристская 
услуга, характеризуется предельной эко-
логической загрузкой. 

Место туристской отрасли, технологи-
чески связанной с другими (партнерски-
ми) отраслями (Отр) в экономической си-
стеме региона, представлено на рис. 4. 

Основными зонами недостаточности 
объектов инфраструктурного сопровож-
дения туристской отрасли в Республике 
Алтай являются: 

1. Слабая транспортная сеть региона, 
обусловленная отсутствием в республике 
железных дорог, наличием единственного 
аэропорта, способного принимать воз-
душные суда дальнего следования (город 
Горно-Алтайск), малый спектр автомо-
бильных дорог, главной магистралью ко-
торых в регионе является участок Чуйско-
го тракта, проходящего с севера республи-
ки на юго-восток до границы с Монголией. 

2. Низкий уровень обеспеченности ре-
гиона предприятиями гостиничного типа, 
общественного питания, культурных ме-
роприятий и социального обслуживания, 
особенно в местах, перспективных для раз-
вития туризма и удаленных от Горно-
Алтайска. В настоящее время силами реги-
она и отдельных крупных компаний об-
щероссийского и регионального уровня 
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осуществляется возведение ряда гостинич-
ных комплексов. Остальные объекты ха-
рактеризуются низкой перспективной 
экономической целесообразностью ввиду 
отсутствия комплексного подхода к созда-
нию высокоэффективного туристского 
кластера в регионе. 

3. Недостаточность специалистов для 
работы в сфере туризма и связанных с ним 
отраслях региональной экономики. В на-
стоящее время в рамках проекта «Сильный 
Алтай» и туристско ориентированных 

проектов региона на базе Горно-Алтай-
ского государственного университета про-
водится обучение специалистов гостинич-
ного бизнеса и поваров, а также других ка-
тегорий сотрудников сфер гостеприимства 
и общественного питания. По мере увели-
чения туристского потока и появления но-
вых рабочих мест на базе образовательных 
учреждений республики будет проводить-
ся обучение работников социальных, сер-
висных, культурных направлений турист-
ского обслуживания. 

 

 
Рис. 4. Место туристской отрасли в экономической системе территории  

и факторы формирования ее размера  

 
Каждая из указанных отраслей, состав-

ляющих инфраструктуру туристской от-
расли Республики Алтай, нуждается в ин-
вестиционных ресурсах, которые в рамках 
концепции государственно-частного парт-
нерства можно привлечь за счет сочетания 
федеральных и субфедеральных бюджет-
ных источников, а также путем привлече-
ния частного капитала, прежде всего от 
компаний-резидентов республики, пред-
ставляющих туристскую, туристско-ин-

фраструктурную или банковско-финан-
совую отрасли. 

Ранее выявленный спектр прямых и 
косвенных инструментов государственно-
частного партнерства позволяет разрабо-
тать гибкую стратегию развития турист-
ской инфраструктуры региона. 

Как видно из табл. 2, различный уро-
вень подготовленности существующих 
экономических объектов на территории 
Республики Алтай, дифференциация тех-
нических и организационных особенно-
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стей их создания, эксплуатации и исполь-
зования в целях инфраструктурного со-
провождения туристской отрасли региона 
позволяют максимально использовать раз-
личные формы прямого и косвенного го-

сударственно-частного партнерства для 
стимулирования инвестиций и дальней-
шего развития туризма в Республике Ал-
тай. 

 
Т а б л и ц а   2   

Рекомендуемые инструменты государственно-частного партнерства  
для развития туристской инфраструктуры Республики Алтай 

 

Отрасли инфраструктуры 
туристской сферы  

региона 

Рекомендуемые  
инструменты  

государственно-
частного партнерства 

Рекомендации по выбору инструментов  
государственно-частного партнерства 

Строительство ветки же-
лезной дороги Бийск – 
Горно-Алтайск 

Отсутствует 

Несмотря на важность проекта, его реализация 
возможна только силами ОАО «РЖД». Кроме то-
го, для его финансового обеспечения привлече-
ние частного капитала нормативно ограничено 

Увеличение сети автомо-
бильных дорог для повы-
шения транспортной до-
ступности туристских объ-
ектов 

Соглашения о госу-
дарственно-частном 
партнерстве; контрак-
ты жизненного цикла 

В зависимости от важности автомобильные маги-
страли, имеющие региональное значение, долж-
ны перейти в региональный дорожный фонд; 
имеющие местное значение, могут создаваться как 
целевые коммерческие объекты, частично финан-
сируемые за счет государства 

Создание новых объектов 
коллективного размеще-
ния; увеличение парка 
транспортных средств для 
обслуживания туристской 
отрасли 

Соглашения о госу-
дарственно-частном 
партнерстве 

Для реализации проекта следует сочетать госу-
дарственное и частное инвестирование и на ста-
дии эксплуатации сохранять коллективный инте-
рес к поддержанию жизнеспособности создавае-
мых объектов 

Увеличение сети точек об-
щественного питания, со-
циально-культурного и 
сервисного обслуживания 
туристов 

Концессионные со-
глашения; арендные 
договоры с инвести-
ционными или льгот-
ными условиями реа-
лизации 

Ввиду высокой гибкости данного сегмента пред-
приятий для их создания следует максимально 
ориентироваться на имеющуюся материальную 
базу вблизи объектов туризма, прежде всего нахо-
дящихся в региональной или муниципальной 
собственности и возможных к передаче частным 
инвесторам на срочной основе 

Подготовка и обучение 
персонала для кадрового 
сопровождения функцио-
нирования инфраструк-
турных объектов турист-
ской отрасли региона 

Преимущественно за 
счет частных партне-
ров, а также посред-
ством соглашений о 
государственно-
частном партнерстве 

В том случае, если подготовка необходимых кад-
ров не может быть обеспечена за счет работодате-
лей или самих обучаемых, власти региона после 
оценки целесообразности могут взять на себя 
часть расходов по данному направлению 

 
Выводы 

1. На современном этапе развития ме-
ханизмов взаимодействия государства, 
бизнеса и населения в решении обще-
ственных экономических вопросов и задач 
все большее значение приобретает кон-
цепция «Новое государственное админи-
стрирование», которая заключается в воз-
можности активного и оперативного во-
влечения различных экономических субъ-
ектов (бизнеса и населения) в разработку и 
реализацию экономических проектов не 

только общенационального, но и регио-
нального уровня, в создание глобального 
режима доверия и готовности разноуров-
невых экономических субъектов строить 
партнерские отношения и на равных осно-
ваниях инвестировать накопленные фи-
нансовые ресурсы, принимать экономиче-
ские решения, распределять риски реали-
зации тех или иных технологических и от-
раслевых проектов. Одной из целевых об-
ластей применения научно-теоретических, 
нормативно-юридических и управленче-
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ско-прагматических составляющих кон-
цепции «Новое государственное админи-
стрирование» является механизм государ-
ственно-частного партнерства, возможный 
к применению в том числе в отношении 
обеспечения развития туристской отрасли 
страны. 

2. Туристская отрасль России является 
одной из наиболее востребованных, но не 
полностью использующих весь имеющий-
ся потенциал сфер экономической дея-
тельности. В настоящее время вопросы 
стратегического управления и стимулиро-
вания развития въездного и внутреннего 
туризма являются предметом государ-
ственной политики как на общефедераль-
ном уровне, так и в политике развития от-
дельных регионов. Для полноценного раз-
вития туризма в стране требуется обеспе-
чить соответствующий рост и в тех отрас-
лях, которые являются инфраструктурой 
туристской деятельности: бизнеса коллек-
тивного и индивидуального временного 
расселения; сферы общественного пита-
ния и культурно-сервисного обслужива-
ния, логистического сегмента, строитель-
ного сектора и др. Для успешного реше-
ния вопросов развития туристской инфра-

структуры следует учитывать конкретные 
условия и возможности, свойственные для 
каждого региона, заинтересованного в раз-
витии туризма на своей территории. 

3. Анализ туристского потенциала, су-
ществующих тенденций функционирова-
ния туристской сферы в Республике Ал-
тай, а также оценка достаточности и де-
фицитности объектов туристской инфра-
структуры в регионе позволили сделать 
вывод о необходимости реализации ком-
плексного подхода к созданию региональ-
ной туристской инфраструктуры. Иссле-
дование возможных к применению мето-
дов и инструментов прямого и косвенного 
государственно-частного партнерства в 
российском законодательстве позволило 
определить наиболее подходящие ин-
струменты развития туристской инфра-
структуры Республики Алтай на средне-
срочную перспективу, локальное приме-
нение которых позволит в максимально 
сжатые сроки создать инфраструктуру, 
обеспечивающую рост туристского потока 
в регионе и тем самым способствующую 
его общему социально-экономическому, 
технологическому и финансово-инвести-
ционному развитию. 
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ПРОТИВОДЕЙСТВИЕ ФИНАНСОВОГО  
РЫНКА РОССИИ ВНЕШНЕМУ САНКЦИОННОМУ 

ДАВЛЕНИЮ 
 

А. И. Болвачев, А. Р. Замалов 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

В статье показано влияние внешних экономических санкций на российский финансовый рынок. Особое 
внимание уделено валютным, товарным и производным рынкам Московской биржи. Основной фокус рабо-
ты – анализ изменений в рыночной динамике и ценообразовании под воздействием политических и эконо-
мических ограничений. Методологически исследование опирается на комплексный анализ данных торговых 
сессий, включая статистическую обработку и моделирование рыночных реакций. Применение актуальных 
методов аналитики позволило выявить нелинейные зависимости и скрытые модели поведения участников 
рынка. Результаты исследования демонстрируют, что санкции оказали значительное воздействие на вола-
тильность, ликвидность и структуру рынка. Авторами отмечено влияние политических факторов на финан-
совые инструменты в условиях кризиса, а также разработаны новые методологические подходы к анализу 
данных финансовых рынков. Результаты работы могут быть использованы для корректировки торговых 
стратегий, разработки политики регулирования рынков и оценки рисков в условиях политической неста-
бильности. Исследование также предоставляет основу для дальнейшего анализа последствий экономических 
санкций и разработки стратегий адаптации к изменяющимся рыночным условиям. 
Ключевые слова: товарный рынок, срочный рынок, валютный рынок, санкции, арбитражные стратегии. 

 

COUNTERACTION OF RUSSIAN FINANCE MARKET 
AGAINST EXTERNAL SANCTIONS PRESSURE 

 
Alexey I. Bolvachev, Alexandr R. Zamalov  
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Moscow, Russia 

 
The article shows the impact of external economic sanctions on the Russian financial market. Special attention is 
paid to the currency, commodity and derivative markets of the Moscow Stock Exchange. The main focus of the work 
is the analysis of changes in market dynamics and pricing under the influence of political and economic constraints. 
Methodologically, the study is based on a comprehensive analysis of trade session data, including statistical 
processing and modeling of market reactions. The use of actual analytical methods made it possible to identify 
nonlinear dependencies and hidden patterns of behavior of market participants. The results of the study 
demonstrate that sanctions have had a significant impact on volatility, liquidity and market structure. The authors 
show the influence of political factors on financial instruments in a crisis, as well as develop new methodological 
approaches to analyzing financial market data. The results of the work can be used to coordinate trading strategies, 
develop market regulation policies and assess risks in conditions of political instability. The study also provides a 
basis for further analysis of the consequences of economic sanctions and the development of strategies to adapt to 
changing market conditions. 
Keywords: commodity market, futures market, foreign exchange market, sanctions, arbitrage strategies. 

 
 

 2022 г. российский финансовый ры-
нок столкнулся с беспрецедентным 
внешним давлением. Россия стала 

мировым лидером по количеству введен-

ных против нее со стороны иных госу-
дарств санкций. Последовательное отклю-
чение крупнейших финансовых институ-
тов от международной системы передачи 

В 
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информации и совершения операций 
(SWIFT), а также закрытие корреспондент-
ских счетов в европейских и американских 
банках привели к изоляции российского 
рынка. Введенные санкции повлияли на 
деятельность всех участников рынка. Пра-
вительство приняло ряд экстренных мер 
для стабилизации волатильности и, на 
наш взгляд, успешно справилось с постав-
ленной задачей.  

Наибольшая волатильность на рынках 
Российской Федерации наблюдалась в 
конце февраля – начале марта 2022 г.  
В этот момент была введена первая волна 
санкций. Из наиболее деструктивных для 
России элементов можно выделить блоки-
ровку активов Центрального банка Рос-
сийской Федерации и ряда крупных бан-
ков и компаний, приостановку канала 
Национального расчетного депозитария 
Euroclear, разрыв связей по международ-
ному сотрудничеству. Правительство и 
Банк России в ответ своевременно отреа-
гировали на введенные ограничения: были 
введены меры по поддержке бизнеса, по-
слабления для финансовых институтов; 
для стабилизации инфляции и курса 
национальной валюты повышена ключе-
вая ставка, приняты законы, защищающие 
интересы российских инвесторов.  

В рамках нашего анализа товарного 
рынка был взят один из основных товаров 
несырьевого экспорта России – золото.  
21 апреля 2022 г. совет ЕС принял решение 
о запрете импорта российского золота. 
При этом общий объем производства по 
итогам 2023 г. превысил 330 тонн, что по 
курсу Банка России на 1 декабря 2023 г. 
соответствует 1,75 трлн рублей. Для оцен-
ки ценовой волатильности проведен ана-
лиз динамики цен пар золото – рубль 
(сплошная линия) и доллар США – рубль 
(точки) за 2022–2023 гг. (рис. 1). Достиже-
ние пикового значения пары золото – 
рубль наблюдается в начале марта 2022 г., 
сразу после введения первого пакета санк-
ций.   

После значительного ослабления курса 
рубля к мировым валютам Центральным 

банком Российской Федерации были 
незамедлительно приняты меры для ста-
билизации ситуации. Банк России увели-
чил ключевую ставку до 20%, чтобы оста-
новить рост инфляции, который был вы-
зван нарушением импортных логистиче-
ских цепочек, а также инфляционными 
ожиданиями населения. Действия по ста-
билизации ситуации привели к значи-
тельному укреплению курса националь-
ной валюты и, как следствие, котировок на 
драгоценный металл. Стоит отметить, что 
снижение цены металла до уровня второй 
половины 2022 г. было очень значитель-
ным – с 8 000 рублей за грамм в марте  
2022 г. до 3 000 рублей за грамм в июле 
2022 г., т. е. на 5 000 рублей, что соответ-
ствует 66%. 

 

 
 

Рис. 1. Динамика цен пар золото – рубль,  
доллар США – рубль в 2022–2023 гг. 

 
Отдельного внимания в текущих реали-

ях заслуживает спред (разница) между це-
ной на золото на международном и ло-
кальном рынках. Это связано с введением 
гибких экспортных пошлин с 1 октября 
2023 г. Размер пошлин колеблется от 4 до 
7% и зависит от курса доллар/рубль. Так, в 
октябре – ноябре 2023 г. размер пошлины 
составлял 7%. В декабре он был снижен до 
5,5%. Такая пошлина в соответствии с эко-
номической теорией должна приводить к 
снижению цен на внутреннем рынке отно-
сительно международного. На рис. 2 пред-
ставлено соотношение цен на золото на 
внутреннем и международном рынках. 

Стоит отметить две основные составля-
ющие при изменении спреда: 
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− краткосрочную блокировку транс-
граничной ликвидности; 

− среднесрочное изменение, связанное 
с введением пошлин, снижением статуса 

российского золота на международном 
рынке (отзыв статуса Good Delivery). 

  

 
 

Рис. 2. Отношение цен золота на внутреннем рынке к ценам золота на мировом рынке 

 
Снижение краткосрочной ликвидности 

может быть вызвано, например, отключе-
нием ряда крупных банков от SWIFT с по-
следующим разрывом корреспондентских 
отношений с международными маркет-
мейкерами драгоценных металлов. В этом 
случае возникает ситуация, когда возмож-
ность реализации российского золота, ко-
торая законодательно и исторически осу-
ществляется через банки, резко ограничи-
вается и на локальном рынке возникают 
дисбалансы. Такие дисбалансы ярко пред-
ставлены во II и III кварталах 2022 г.  
(рис.  2). В 2023 г. цены на металл стабили-
зировались. Таким образом, можем сделать 
вывод, что экспорт переориентировался на 
дружественные юрисдикции не только в 
сфере логистики, но и в сфере финансов.  

Вторая составляющая в изменении 
спреда, как указывалось ранее, заметно 
проявилась в IV квартале 2023 г. По дан-
ным ММВБ, с введением экспортной по-
шлины спред локального рынка вырос до 
4% (рис. 2). Однако стоит отметить, что 
при равновесной международной цене 
спред при пошлине 7% в октябре – ноябре 
должен был составлять не менее 7%. А он 
на пиковых значениях достигал 4%. Такое 
несоответствие может быть вызвано двумя 
факторами: увеличением запасов золота со 

стороны недропользователей, которые 
ждут более выгодных условий для продажи 
на международном рынке, и несовершен-
ством системы контроля уплаты пошлин. 
Для улучшения системы сбора пошлин 
необходимо ввести более строгий контроль 
за операциями физических лиц, в том чис-
ле за вывоз слитков из драгоценных метал-
лов на территорию государств – участников 
ЕАЭС. В любом случае можно отметить 
стабилизацию цен на уровнях, близких к 
мировым. Такая динамика позволяет сде-
лать вывод об эффективности введенных 
правительством России мер по стабилиза-
ции ситуации на товарных рынках. 

Переходя к рассмотрению срочного 
рынка и его реакции на введенные санк-
ции, стоит отметить, что для анализа ис-
пользовалось более 16 контрактов в парах 
евро – рубль и доллар США – рубль. Дан-
ные инструменты срочного рынка были 
одними из наиболее ликвидных до введе-
ния санкций. Также для анализа использо-
вались инструменты рынка свопов, а 
именно EUR_TODTOM и USD_TODTOM 
валютной секции ММВБ. Комплексный 
анализ приведенных инструментов позво-
лил более точно оценить наблюдаемые на 
рынке аномалии в ценообразовании.  
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Начнем анализ с валютного рынка, а 
именно с рынка свопов. На рис. 3 пред-
ставлена динамика стоимости свопов в ин-
струменте USD_TODTOM, выраженная в 
процентном отношении. Напомним, что 
стоимость свопа в рамках классической 
экономической теории определятся как 
разница процентных ставок в рассматри-

ваемых валютах. Покажем это на примере 
нашего инструмента. Ставка ФРС США в 
марте 2022 г. составляла 0,5%. После введе-
ния санкций Банк России экстренно увели-
чил значение ключевой ставки до 20%. Та-
ким образом, стоимость свопов должна бы-
ла находиться на уровне 19,5%. 

 

 
 

Рис. 3. Динамика валютных свопов USD_TODTOM на Московской бирже 

 
Вместе с тем видно, что стабилизации 

на уровне 19,5% не наблюдалось. Останов-
ка торгов со стороны Банка России приве-
ла к повышению напряжения среди участ-
ников рынка, которое привело к законо-
мерному точечному, во многом обуслов-
ленному психологическими факторами 
росту доходности до уровня 184% годовых, 
что не характерно для рынка в целом. Это 
означает, что за привлечение долларов за 
рубли участники рынка готовы были пла-
тить указанную ставку, хотя теоретически 
должны были требовать оплату в свою 

пользу. Ставки по свопам периодически 
уходили в отрицательную зону, что было 
связано в первую очередь с увеличением 
санкционного давления.  Также можем за-
метить, что в отрицательной зоне они 
оставались довольно непродолжительное 
время. Этот факт свидетельствует в пользу 
оперативности и эффективности действий 
правительства России и Центрального 
банка Российской Федерации по стабили-
зации ситуации на рынке свопов. Рассмот-
рим ситуацию на рынке свопов 
EUR_TODTOM, представленную на рис. 4. 

 

 
 

Рис. 4. Динамика валютных свопов EUR_TODTOM на Московской бирже 
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Учитывая, что ставки в ЕС, как и в США, 
находились на значительно более низких 
уровнях, чем в Российской Федерации, 
ожидаемо было увидеть стабильную стои-
мость свопов на уровне 15–20% годовых. 
Фактически ставки демонстрировали вы-
сокую волатильность с периодическими 
движениями в отрицательную зону. В обо-
их рассмотренных инструментах валютно-
го рынка такую динамику можно объяс-
нить проблемами с движением капитала 
между корреспондентскими счетами, от-
крытыми в иностранных финансовых ин-
ститутах и Московской бирже. При боль-
шом дефиците валютной ликвидности на 
Московской бирже участники рынка гото-
вы были давать беспрецедентные премии 
за ее привлечение. Таким образом, учиты-
вая существенные объемы торгов в свопах, 
финансовые институты со значительным 

объемом ликвидности в контуре Москов-
ской биржи могли получать большую 
сверхприбыль, выступая кредиторами.  

При рассмотрении срочного рынка сто-
ит отметить, что в общих чертах его при-
рода схожа с природой рынка свопов. Од-
нако есть и некоторые отличия, такие как 
большая срочность, расчетный характер 
сделок, более высокая ликвидность. Не-
смотря на приведенные отличия, ценооб-
разование на указанных рынках должно 
быть идентично представлено разницей 
процентных ставок между странами – эми-
тентами валют. Следовательно, предполо-
жение о стоимости привлечения валюты 
через свопы в идеальных условиях должно 
выполняться и для инструментов срочного 
рынка. На рис. 5 и 6 представлены стоимо-
сти срочных контрактов на доллар США и 
евро, выраженные в процентных пунктах. 

 

 
 

Рис. 5. Стоимость срочных контрактов на доллар США на Московской бирже 

 

 
 

Рис. 6. Стоимость срочных контрактов на евро на Московской бирже 
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Следует отметить, что для анализа ис-
пользовались 16 контрактов срочного рын-
ка. Так как наиболее ликвидным является 
ближайший контракт (срок до 3 месяцев), 
мы последовательно заменяли истекаю-
щий контракт на ближайшие по мере экс-
пирации. Таким образом удалось предста-
вить наиболее репрезентативную оценку 
рыночной ситуации. В целом ситуация на 
срочном рынке идентична ситуации на 
рынке свопов и противоречит положениям 
экономической теории, поскольку подра-
зумевает длинную позицию в одной валю-
те и короткую в другой.  

Идентично рынку свопов валютной 
секции ставка во фьючерсах должна была 
находиться в диапазоне 15–20% годовых. 
Пиковые отрицательные значения годовой 
доходности в моменте достигали 320%, что 
практически эквивалентно 1% в день. Это 
достаточно высокая доходность для без-
рисковой арбитражной стратегии, которая 
заключается в следующем: участник фи-
нансового рынка покупает фьючерсный 
контракт и одновременно с этим продает 
валюту. Таким образом можно было полу-
чать доходность за рассматриваемый пе-
риод более 60% годовых.  

Стоит обратить внимание и на значи-
тельные отклонения стоимости валютных 
контрактов в положительную сторону. Так, 
в мае 2022 г. стоимость валютных контрак-
тов в долларе США и евро достигала 85 и 
90% соответственно. Такая динамика пред-
ставляет научный интерес и с практиче-
ской точки зрения выражена нежеланием 
участников финансового рынка удержи-
вать валютные остатки. Возросли риски 
введения санкций в отношении Москов-
ской биржи, за которыми автоматически 
следует блокировка остатков на корре-
спондентских счетах биржи. При этом 
участники рынка ожидали, что Москов-
ская биржа не будет в полной мере испол-
нять обязательства перед ними, а зеркаль-
но перенесет блокировку на средства, ко-
торые участники ранее разместили на 
бирже (при блокировке Национального 
расчетного депозитария был реализован 

именно данный сценарий). При повышен-
ной агрессивной санкционной риторике со 
стороны недружественных стран участни-
ки срочного и валютного рынков были го-
товы платить значительную премию, что-
бы минимизировать свои валютные остат-
ки на Московской бирже и, как следствие, 
снизить санкционные риски блокировки 
активов. Стоит отметить, что все значи-
тельные отклонения как в положительную, 
так и отрицательную зоны были довольно 
краткосрочными, что подтверждает эф-
фективность мер правительства и Банка 
России по стабилизации ситуации на фи-
нансовых рынках.  

Таким образом, можем сделать вывод, 
что санкционное давление со стороны не-
дружественных стран оказало сильное де-
стабилизирующее влияние на российский 
финансовый рынок в разрезе целого ряда 
секций: 

1. На примере валютной секции в ин-
струментах свопа было отмечено значи-
тельное отклонение цен от расчетных па-
раметров, но волатильность наблюдалась 
только в краткосрочном периоде.  

2. На примере срочной секции в ин-
струментах фьючерса также было значи-
тельное отклонение цен от расчетных па-
раметров как в положительную, так и в от-
рицательную зоны. Однако ситуацию уда-
валось довольно быстро стабилизировать. 
Как на рынке свопов, так и на рынке фью-
черсов можно заметить сужение ценового 
коридора и стабилизацию цен инструмен-
тов у фундаментально оправданных зна-
чений. 

3. На примере рынка золота показаны 
сохраняющиеся дисбалансы, в первую 
очередь связанные с недостатком контроля 
в части обхода обязанности по уплате экс-
портных пошлин. Таким образом, дисконт 
к международному рынку должен закре-
питься на уровне, превышающем размер 
экспортной пошлины для каждого отдель-
ного месяца.  

В целом меры, принятые правитель-
ством и Банком России, позволили в зна-
чительной степени сгладить негативное 
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влияние санкций и в конечном счете ста-
билизировать ситуацию. Безусловно, Рос-
сия все еще ощущает давление, что ослож-
няет работу как финансовым организаци-
ям, так и компаниям реального сектора. 
Но уже на этом этапе можно сделать одно-
значный вывод, что попытка уничтожить 

российскую экономику не увенчалась 
успехом. Данная работа может быть про-
должена как в направлении расширения 
обзора и углубления анализа в рамках фи-
нансовых рынков, так и в направлении 
изучения производственного сектора эко-
номики. 

 
Список литературы 

 
1. Болвачев А. И., Замалов А. Р. Инфраструктура инвестирования частного инвестора 

на российском фондовом рынке // Финансовый менеджмент. – 2020. – № 4. – С. 66–74. 

2. Болвачев А. И., Кушнарев К. А. Экономические взгляды С. Кузнеца и рецепция тео-

рии среднесрочных циклов в политэкономическом нарративе // Вестник университета. – 

2020. – № 8. – С. 88–101. 

3. Бондаренко Т. Г. P2P-кредитование как финансовая технология будущего // Эконо-

мика и управление: проблемы, решения. – 2020. – № 2. – С. 157–162. 

4. Жданова О. А. Оборот цифровых финансовых активов и их базовые функции // 

Финансовая жизнь. – 2022. – № 3. – С. 86–89. 

5. Замалов А. Р. Эффективность инвестирования в широкий рынок акций // Эконо-

мика и управление: проблемы, решения. – 2024. – № 1 (144). – С. 75–82.  

6. Колмаков В. В. Векторы институциональной трансформации промышленности в 

условиях антироссийских санкций // Россия в условиях экономических санкций : 

материалы VIII Международной научно-практической конференции. – М., 2018. –  

С. 129–136. 

7. Ордов К. В. Влияние финансового кризиса на перераспределение финансовых ре-

сурсов общества // Финансовая экономика. – 2020. – № 5. – С. 181–182. 

  
References 

 
1. Bolvachev A. I., Zamalov A. R. Infrastruktura investirovaniya chastnogo investora na 

rossiyskom fondovom rynke [Infrastructure of Investment by Private Investor on Russian Stock 

Exchange]. Finansovyy menedzhment [Finance Management], 2020, No. 4, pp. 66–74. (In Russ.). 

2. Bolvachev A. I., Kushnarev K. A. Ekonomicheskie vzglyady S. Kuznetsa i retseptsiya 

teorii srednesrochnykh tsiklov v politekonomicheskom narrative [Economic Views of  

S. Kuznets and Receptions of the Theory of Medium-Term Cycles in Politico-Economics 

Narration]. Vestnik universiteta [Bulletin of the University], 2020, No. 8, pp. 88–101. (In Russ.). 

3. Bondarenko T. G. P2P-kreditovanie kak finansovaya tekhnologiya budushchego  

[P2P Crediting as Finance Technology of the Future]. Ekonomika i upravlenie: problemy, resheniya 

[Economics and Management: Problems and Solutions], 2020, No. 2, pp. 157–162. (In Russ.). 

4. Zhdanova O. A. Oborot tsifrovykh finansovykh aktivov i ikh bazovye funktsii [Turnover 

of Digital Finance Assets and their basic Functions]. Finansovaya zhizn [Finance Life], 2022,  

No. 3, pp. 86–89. (In Russ.). 

5. Zamalov A. R. Effektivnost investirovaniya v shirokiy rynok aktsiy [Effectiveness of 

Investing in Broad Market of Shares]. Ekonomika i upravlenie: problemy, resheniya [Economics and 

Management: Problems and Solutions], 2024, No. 1 (144), pp. 75–82. (In Russ.). 

https://www.elibrary.ru/item.asp?id=35610237&selid=35629038


Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2024 ● Том 21 ● № 4 (136) 

 

124 
 

6. Kolmakov V. V. Vektory institutsionalnoy transformatsii promyshlennosti v usloviyakh 

antirossiyskikh sanktsiy [Vectors of Institutional Transformation in Industry in Conditions of 

Anti-Russian Sanctions]. Rossiya v usloviyakh ekonomicheskikh sanktsiy: materialy  

VIII Mezhdunarodnoy nauchno-prakticheskoy konferentsii [Russia in Conditions of Economic 

Sanctions. Materials of the 8th International Conference]. Moscow, 2018, pp. 129–136.  

(In Russ.). 

7. Ordov K. V. Vliyanie finansovogo krizisa na pereraspredelenie finansovykh resursov 

obshchestva [The Impact of Finance Crisis on Re-Distribution of Finance Resources of Society]. 

Finansovaya ekonomika [Finance Economics], 2020, No. 5, pp. 181–182. (In Russ.). 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Сведения об авторах 
 
Алексей Ильич Болвачев  
доктор экономических наук, профессор, 
профессор кафедры финансов устойчивого 
развития РЭУ им. Г. В. Плеханова. 
Адрес: ФГБОУ ВО «Российский экономический 
университет имени Г. В. Плеханова», 109992, 
Москва, Стремянный пер., д. 36. 
E-mail: abol55@mail.ru 
 
Александр Русланович Замалов 
аспирант кафедры финансов  
устойчивого развития РЭУ им. Г. В. Плеханова. 
Адрес: ФГБОУ ВО «Российский  
экономический университет  
имени Г. В. Плеханова», 109992,  
Москва, Стремянный пер., д. 36. 
E-mail: al.zamalov@gmail.com 

Information about the authors 
 
Alexey I. Bolvachev 
Doctor of Economics, Professor, Professor 
of the Department for Finance of Sustainable 
Development of the PRUE. 
Address: Plekhanov Russian University  
of Economics, 36 Stremyanny Lane,  
Moscow, 109992, Russian Federation. 
E-mail: abol55@mail.ru 
 
Alexandr R. Zamalov 
Post-Graduate Student of the Department  
for Finance of Sustainable Development  
of the PRUE. 
Address: Plekhanov Russian University  
of Economics, 36 Stremyanny Lane,  
Moscow, 109992, Russian Federation. 
E-mail: al.zamalov@gmail.com 



ФИНАНСЫ 

125 
 

DOI: http://dx.doi.org/10.21686/2413-2829-2024-4-125-134                                                                   
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Банковская сфера одна из первых включилась в цифровую трансформацию экономики и стала драйвером 
цифровых технологий, применяемых в рамках рынков В2С и В2В. Руководители банков рассматривают циф-
ровизацию банковских бизнес-процессов как основной фактор конкурентоспособности и успешности на рын-
ке. Процесс цифровизации в банковской сфере проходит очень интенсивно, требуя обновления и адаптации к 
постоянно меняющимся условиям. Поэтому актуальным вопросом является отслеживание тенденций цифро-
вой трансформации банковской сферы. Задачами исследования являются анализ уровня цифровизации рос-
сийской банковской сферы и формирование перечня значимых проблем, которые возникают в процессе циф-
ровой трансформации банков. В качестве методов исследования были использованы компаративный анализ, 
статистический анализ, бенчмаркинг, классификация и ранжирование. Результатами исследования являются 
перечень актуальных проблем цифровой трансформации современных российских банков и направления их 
решения или минимизации негативных воздействий. Авторы делают вывод, что процесс цифровизации бан-
ковской деятельности сопровождается как положительными, так и отрицательными моментами, последние из 
которых выступают проблемными областями, требующими скорейшего решения.  
Ключевые слова: цифровизация экономики, банк, банковская деятельность, мобильный банкинг, интернет-
банкинг, банковские онлайн-сервисы. 
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The banking sector was among the first to join digital transformation of economy and became a driver of digital 
technologies used within the frames of B2C and B2B. Bank executives consider banking-process digitalization as a key 
factor of competitiveness and success on market. Digitalization process in the banking sphere goes on intensively, 
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which requires modernization and adaptation to constantly changing conditions. Therefore, the acute objective is to 
trace key trends in digital transformation of the banking sector. Major goals of the research are to analyze digitalization 
rate of the banking sphere and to make up a list of serious problems arising in the process of digital transformation of 
banks. The authors used such methods of research as comparative analysis, statistical analysis, benchmarking, 
classification and rating. As a result of the research the article mentioned a list of acute problems of digital 
transformation of existing Russian banks and possible lines in their solution or minimization of adverse impacts.  
The authors came to the conclusion that the process of banking activity digitalization is accompanied by both positive 
and negative factors, the latter forms problematic fields requiring fast settlement. 
Keywords: economy digitalization, bank, banking activity, mobile banking, internet-banking, bank online-services. 

 
 

овременное состояние российской 
цифровой экономики определяется 
целым рядом факторов, которые 

можно разбить на следующие группы: 
электронное правительство, автоматиза-
ция бизнес-процессов коммерческих орга-
низаций, инвестиции в ИТ-сферу, элек-
тронная торговля, финтех и автоматиза-
ция банковской сферы, информационная 
безопасность. При этом указанные факто-
ры распределены неравномерно.  

Наиболее существенную долю в общем 
объеме российской цифровой экономики 
занимает электронная торговля (50%) – за 
период 2018–2021 гг. ее рост составил  
35–40%. По данным на 2021 г., в общем 
объеме российских розничных продаж 
электронная торговля занимала 10,9%. Ес-
ли сравнивать с США (13,9%) и Китаем 
(29,9), то российский показатель меньше, 
однако прогнозируется его дальнейший 
рост [3. – C. 35].  

В настоящее время цифровая экономи-
ка активно развивается в определенных 
направлениях, которые обусловлены тре-
бованиями современных социально-эконо-
мических процессов. Выделим среди них 
основные: 

1) рост значения практического исполь-
зования мобильных технологий в различ-
ных общественных сферах, в том числе в 
банковской; 

2) быстрый темп развития бизнес-
аналитики в финансовой (банковской) 
сфере; 

3) расширение объема использования 
облачных вычислений в бизнесе в целом и 
в банковской сфере в частности;  

4) расширение возможностей использо-
вания социальных медиа для бизнеса в це-
лом и для банковской сферы в частности;  

5) резкое увеличение значимости при-
менения социальных сетей и видеохостин-
гов (YouTube, TikTok, «ВКонтакте» и др.) в 
различных бизнес-сферах [5]. 

Как показывает анализ этих направле-
ний, цифровизация банковской деятель-
ности занимает существенную долю в 
процессах цифровизации экономики, что 
порождает необходимость выявления ак-
туальных проблем в данной сфере и мето-
дов их решения.  

Актуальные проблемы цифровой 
трансформации банковской сферы явля-
ются важной составляющей исследований 
развития цифровизации экономики Рос-
сийской Федерации, поэтому в рамках 
данной тематики наблюдается увеличение 
числа публикаций. За последние пять лет 
среди отечественных авторов можно выде-
лить Н. И. Быканову, Д. В. Гордя, Д. В. Ев-
докимова [1], А. А. Каирбекова [3],  
Д. Д. Миронову, Е. В.  Шершову [5]. В их 
работах прослеживается оценка тенденций 
и закономерностей процесса цифровиза-
ции банковского сектора, при этом акцент 
делается на факторах и трендах развития 
цифровизации современных банков Рос-
сийской Федерации, а также на развитии 
современных банковских технологий. Ме-
сто цифровой экономики в информаци-
онном обществе отражено в учебном посо-
бии Т. А. Кузовковой1, при этом банков-
скому сектору уделяется внимание с точки 

                                                
1 См.: Кузовкова Т. А. Цифровая экономика и ин-
формационное общество : учебное пособие. – М. : 
Московский технический университет связи и ин-
форматики, 2018. 
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зрения его конкуренции с небанковскими 
игроками финансового рынка. В статье  
Л. Р. Магомаевой [4] проблема цифровиза-
ции банковского сектора рассматривается 
с точки зрения внедрения новых инфор-
мационных технологий в управление бан-
ками и возникающих при этом рисков. 

В международном научном сообществе 
также проводятся исследования вопросов 
цифровизации банковского сектора. Ин-
тересен опыт Японии, Индии и некоторых 
других стран. В связи с этим можно выде-
лить таких зарубежных авторов, как  
С. Чаухан, С. Кумар, А. Сингх,  
М. К. Джайн [9], Н. Ивасита [10]. Акцент в 
направлениях работ данных авторов сде-
лан на влиянии автоматизации отдельных 
банковских сервисов на общую эффектив-
ность банковской деятельности.  

Несмотря на научный интерес к теме 
цифровой трансформации банковской 
сферы, многие вопросы остаются нере-
шенными и требуют дополнительных ис-
следований, в том числе отрицательные 
последствия цифровизации банковской 
сферы, которые выступают в качестве рис-
ков данного процесса. 

Цифровая трансформация экономики в 
целом и банковской сферы в частности 
породила несколько значимых тенденций, 
которые определяют проблемные области 
развития современных банков. Активное 
внедрение цифровых технологий в бан-
ковский сектор выражается в значимой 
тенденции – повышении доли онлайн-
сервисов в общем количестве платежей. 
Особое место в этом направлении занима-
ет онлайн-банкинг и мобильный банкинг 
(табл. 1). 

 
Т а б л и ц а  1 

Динамика применения онлайн-банкинга и мобильного банкинга  
на рынке платежных услуг за 2017–2021 гг.* 

 

Показатель 2017 2018 2019 2020 2021 

Абсолютное  
изменение (+,–) 

Темп роста, % 

2021 к 
2017 

2021 к 
2019 

2021 к 
2017 

2021 к 
2019 

Ежемесячное число пользовате-
лей онлайн-банкинга и мобиль-
ного банкинга (среднее за  
12 мес.), млн чел. 

27 40 68 86 100 73 32 370,37 116,28 

Доля физических лиц, пользу-
ющихся услугами онлайн-
банкинга и мобильного банкин-
га, % 

31,5 45,1 54,2 66,3 75,4 43,9 21,2 239,37 139,11 

Доля субъектов малого и сред-
него бизнеса, пользующихся 
услугами онлайн-банкинга и 
мобильного банкинга, % 

73,6 79,6 87,1 93,6 95,7 22,1 8,6 130,03 109,87 

____________________ 
* Составлено по: Паспорт национального проекта «Национальная программа «Цифровая экономика Российской Федера-
ции» (утв. президиумом Совета при Президенте Российской Федерации по стратегическому развитию и национальным 
проектам, протокол от 04.06.2019 № 7). – URL: http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_328854/ (дата обраще-
ния: 16.12.2021). 

 
Как показывают данные табл. 1, ежеме-

сячное число пользователей онлайн-бан-
кинга и мобильного банкинга за пять лет 
выросло на 73 млн человек – более чем в  
3 раза, а за последний год – на 14 млн чело-
век, т. е. на 16,28 процентного пункта  
(рис. 1).  

Доля физических лиц, пользующихся 
услугами онлайн-банкинга и мобильного 
банкинга, также растет: если в 2017 г. она 
составляла только 31,5%, то в 2021 г. – 
75,4%. Одной из причин роста является 
пандемия коронавируса, которая способ-
ствовала переводу многих платежных опе-
раций в онлайн-формат.  
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Из данных табл. 1 также видно, что доля 
субъектов малого и среднего бизнеса, ко-
торые применяют онлайн-банкинг, растет. 
Если в 2017 г. она составляла только 73,6%, 
то уже в 2021 г. – 95,7%, при этом по срав-
нению с 2020 г. рост составил 2,24 про-
центного пункта, а за весь анализируемый 

период доля таких платежей составила бо-
лее 30 процентных пунктов, что свидетель-
ствует о расширении электронной ком-
мерции, а значит, и активной цифровой 
трансформации банковского сектора в 
сторону увеличения онлайн-операций 
(рис. 2). 

  

 

Рис. 1. Ежемесячное число пользователей онлайн-банкинга и мобильного банкинга 
(среднее за 12 мес.) в период 2017–2021 гг. (в  млн чел.) 

 
Рис. 1 и 2 составлены на основе данных табл. 1. 

 

 

Рис. 2. Доли физических лиц и субъектов малого и среднего бизнеса,  
пользующихся услугами онлайн-банкинга, в период 2017–2021 гг.

На сегодняшний день конкуренция 
банков в сфере эффективности онлайн-
банкинга и мобильных банков очень высо-
ка. Аналитическое агентство Markswebb 
Rank & Report ежегодно составляет рей-

тинг1 наиболее эффективных интернет-
банков для частных лиц в России. 

                                                
1 См.: Названы лучшие мобильные банки для част-
ных лиц в 2021 году. – URL: https://www.banki.ru/ 
news/lenta/?id=10958335 (дата обращения: 
29.12.2022). 
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Само по себе наличие такого рейтинга 
показывает значимость данных платежных 
сервисов для развития экономики в целом 
и банковской сферы в частности. На конец 
2021 г. в данном рейтинге участвовали 
двадцать пять российских банков. При 
этом банки оценивались по двум критери-
ям: 

1) daily banking – показывает уровень 
доступности услуги по дебетовой карте, а 

также есть ли доступ к информации о 
продукте в режиме онлайн; 

2) digital office – показывает, удалось ли 
банку эффективно перенести сервисы, ко-
торые пользуются спросом у клиентов, 
приходящих в офис банка или звонящих в 
кол-центр, в онлайн. 

На данный момент самыми эффектив-
ными признаны коммерческие онлайн-
банки (табл. 2). 

 
Т а б л и ц а  2 

Рейтинг эффективности сервиса интернет-банка  
для частных лиц в 2021 г.* 

 

Место Банк 
Оценка 

Android iOS 

1 АО «АЛЬФА-БАНК» 85,2 85,2 

2 АО «Тинькофф Банк» 82,3 82 

3 ПАО «МОСКОВСКИЙ КРЕДИТНЫЙ БАНК» 69,9 69,6 

4 ПАО «Сбербанк» 69,5 69,5 

5 ООО «ХКФ Банк» 67,6 67,7 

6 ПАО КБ «УБРиР» 64,4 64,4 

7 Банк ВТБ (ПАО) 63,5 62,5 

8 ПАО «АК БАРС» БАНК 63,3 64,1 

9 ПАО Банк «ФК Открытие» 62,8 63,2 

10 ПАО «Совкомбанк» 60,9 60,9 

____________________ 
* Табл. 2 и 3 составлены по: Названы лучшие мобильные банки для частных лиц в 2021 году. – URL: https://www. 
banki.ru/news/lenta/?id=10958335 (дата обращения: 29.12.2022) 

 
Как видно из табл. 2, показатели ука-

занных банков находятся на уровне евро-
пейских банков [11. – С. 13]. При этом ПАО 
«Сбербанк» переместился на 4-е место и 
вошел в десятку лидеров.  

Таким образом, тенденция влияния 
эффективности интернет-банкинга на 
конкурентоспособность кредитных орга-
низаций усиливается, что само по себе из-
меняет ситуацию на рынке платежных 
услуг и показывает глубину цифровой 
трансформации банковского сектора.  

Если проанализировать инвестиции 
крупных банков, ориентированных на 
цифровизацию своих услуг, к которым от-
носится «Сбербанк», можно сделать вывод, 
что относительное снижение эффективно-
сти онлайн-банкинга связано с большим 

вниманием к мобильному банкингу (табл. 
3). 

Сравнение результатов рейтингов в 
табл. 2 и 3 показывает, что перечень бан-
ков-лидеров не совпадает. Так, в рейтинге 
по цифровому офису (интернет-банк) от-
сутствуют ПАО «МТС Банк» и АО «Почта 
Банк», а в рейтинге мобильного банка от-
сутствуют ООО «ХКФ Банк» и ПАО КБ 
«УБРиР». Кроме того, банки, которые по-
пали в десятку лидеров по этим рейтин-
гам, занимают в нем разные места, только 
лидером в обоих случаях является ПАО 
«АЛЬФА-БАНК». 

Такая ситуация свидетельствует о прио-
ритетах рассматриваемых российских бан-
ков в их политике цифровой трансформа-
ции. 
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Т а б л и ц а  3 
Рейтинг эффективности сервиса мобильного банка  

для частных лиц в 2021 г. 
 

Место Банк 
Оценка 

Android iOS 

1 АО «АЛЬФА-БАНК» 84,3 83,9 

2 ПАО «АК БАРС» БАНК 80 79,3 

3 АО «Тинькофф Банк» 72 70,9 

4 ПАО «МОСКОВСКИЙ КРЕДИТНЫЙ БАНК» 69,9 68,2 

5 ПАО «Совкомбанк» 65,6 65,4 

6 ПАО Банк «ФК Открытие» 65,1 64,4 

7 АО «Почта Банк» 64 64,8 

8 ПАО «Сбербанк» 63,1 64 

9 Банк ВТБ (ПАО) 61,1 62,7 

10 ПАО «МТС Банк» 61 61,9 

Многие крупные банки предпочитают 
развивать именно мобильный банк, по-
скольку количество его пользователей на 
данный момент значительно больше тех, 
кто пользуется интернет-банком. 

Следующей тенденцией, которую мож-
но проследить на основе рентабельности 

собственного капитала банков (ROE), явля-
ется повышение эффективности междуна-
родных банков, активно внедряющих 
цифровые технологии. В процессе иссле-
дования была выявлена зависимость вели-
чины ROE крупных зарубежных банков от 
вложений в цифровизацию (табл. 4). 

 
Т а б л и ц а  4 

 Взаимосвязь величины ROE и суммы вложений в цифровизацию  
банковских процессов в 2021 г.*  

 

Уровень вложений Количество банков Динамика ROE 

Высокий  19 Повысился на 0,9 процентного пункта 

Средний  61 Остался на прежнем уровне 

Низкий  81 Снизился на 1,1 процентного пункта 

____________________ 
 * Составлено по: [9. – С. 291; 11]. 

 

Таким образом, руководство тех банков, 
финансовая стратегия которых была ори-
ентирована на цифровизацию, получило 
желаемый эффект. Соответственно, можно 
сделать вывод, что затраты на цифровиза-
цию достаточно высоки, однако без них 
невозможно обеспечить необходимый уро-
вень конкурентоспособности в современ-
ных условиях. Что касается российских 
банков, то здесь зависимость просматрива-
ется не всегда.  

В табл. 5 представлены чистая прибыль 
и уровень цифровизации десяти наиболее 
успешных банков по результатам 2020 г. 
Как видно из данных табл. 5, самый высо-
кий уровень цифровизации у АО «Райф-
файзенбанк», однако по уровню прибыли 
он только на 6-м месте. Кроме того, имеет 
место снижение прибыли по сравнению с 
предыдущим периодом. При этом ПАО 
«Сбербанк» занимает в рейтинге цифро-
визации 16-ю позицию, а по уровню при-
быльности – 1-ю. 
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Т а б л и ц а  5 
Уровень прибыльности и цифровизации десяти 

наиболее успешных российских банков* 
 

Место Банк Прибыль, млрд руб. 
Уровень цифровизации, 

балл 

1 ПАО «Сбербанк» 1237,07 65,5 

2 Банк ВТБ (ПАО) 242,57 70,5 

3 ПАО «АЛЬФА-БАНК» 133,92 70,0 

4 АО «Газпромбанк» 90, 99 67,1 

5 ПАО Банк «ФК Открытие» 85,11 62,2 

6 АО «Тинькофф Банк» 52,41 77,7 

7 Банк непрофильных активов «ТРАСТ»  52,10 81,1 

8 ПАО «Совкомбанк» 45,79 <60 

9 АО «Райффайзенбанк» 38,67 80,1 

10 
ПАО «МОСКОВСКИЙ КРЕДИТНЫЙ 
БАНК» 

27,21 66,4 

____________________ 
 * Составлено по: Уровень цифровизации банковских услуг в 2021 году. – URL: https://www.banki.ru/news/research/ 
?id=10950478 (дата обращения: 28.12.2022); Рейтинги банков по показателю «чистая прибыль». – URL: https://www. banki.ru/ 
banks/ratings/?PROPERTY_ID=30 (дата обращения: 28.12.2022). 

 
Отметим, что уровень цифровизации 

оценивался по следующим критериям: 
1) коммуникация (мессенджеры и соци-

альные сети); 
2) платежные сервисы и технологии; 
3) оформление продуктов [8]. 
Смысл этих критериев заключается в 

том, в какой степени клиент может рабо-
тать с этими направлениями, используя 
только цифровые каналы и технологии. 
При оценке уровня цифровизации учиты-
валось наличие чат-бота, голосового по-
мощника, IVR-меню. Кроме того, оценива-
лись уровень удобства мобильного прило-
жения каждого банка, интеграция с серви-
сами бесконтактной оплаты, Сервисом 
быстрых платежей, Единой биометриче-
ской системой, а также возможность пода-
чи заявки на сайте или в мобильном при-
ложении. 

Таким образом, финансовая стратегия 
банка в условиях цифровизации подверга-
ется трансформации, как правило, по сле-
дующим направлениям [6]: 

1) создание цифрового продукта в соот-
ветствии с потребностями и ожиданиями 
клиентов; 

2) развитие дистанционного банковско-
го обслуживания с предложением персо-

нифицированных банковских продуктов и 
услуг; 

3) разработка финансовой экосистемы 
партнеров; 

4) развитие механизма дистанционного 
взаимодействия с регулятором; 

5) применение бизнес-инкубаторов. 
Все эти особенности влияют и на про-

цесс разработки финансовой стратегии, 
который должен учитывать уровень влия-
ния цифровизации экономики на дея-
тельность банка. Поскольку финансовая 
стратегия является частью корпоративной 
стратегии банка, то она согласуется с дру-
гими ее частями, прежде всего с инноваци-
онной, которая включает в себя планы по 
модернизации банка в цифровом аспекте. 

Цифровая трансформация банковского 
сектора приводит к структурной пере-
стройке управленческой системы банков, 
что отражается на стратегии развития бан-
ков, в том числе финансовой. В свою оче-
редь указанные изменения формируются 
под действием следующих обобщенных 
тенденций: 

1) значительное увеличение доли поль-
зователей цифровых банковских сервисов 
среди физических и юридических лиц; 

https://brobank.ru/banki/mkb/
https://brobank.ru/banki/mkb/
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2) усиление конкуренции в цифровом 
секторе банковского рынка, вынуждающей 
банки совершенствовать свою цифровую 
инфраструктуру; 

3) смещение акцента пользователями на 
мобильный банк по сравнению с цифро-
вым офисом; 

4) формирование зависимости эффек-
тивности банковской деятельности от 
уровня цифровизации. 

Указанные выше тенденции порождают 
определенные проблемы цифровой 
трансформации банков, а именно: 

1) рост потребности в обеспечении ин-
формационной безопасности в банковском 
секторе, поскольку с количеством пользо-
вателей растет и число мошенников, а 
также уровень киберпреступности; 

2) увеличение затрат на цифровую ин-
фраструктуру банков; 

3) необходимость дополнительного 
привлечения ИТ-специалистов для циф-
ровизации банковского сектора; 

4) необходимость формирования новой 
системы показателей, которая позволит 

отслеживать связь уровня цифровизации и 
общей эффективности деятельности бан-
ков, поскольку такой мониторинг потре-
буется для поддержания уровня конкурен-
тоспособности банков как на российском, 
так и на международном рынке.  

Выявленные выше актуальные пробле-
мы цифровой трансформации банковско-
го сектора требуют определенных реше-
ний в следующих направлениях: совер-
шенствование финансовой стратегии бан-
ков путем формирования оптимального 
ИТ-бюджета, формирование стратегии 
цифровой трансформации как самостоя-
тельной части общей стратегии развития, 
совершенствование политики информа-
ционной безопасности банков. Указанные 
направления не ограничивают перечень 
возможных решений, однако являются 
приоритетными, поскольку их первосте-
пенная реализация позволит максимально 
снизить риски цифровой трансформации 
банковского сектора. 
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Статья посвящена исследованию состояния всемирного рынка криптовалют, анализу тенденций его разви-
тия. Особое внимание уделено вопросам национального регулирования криптовалюты и деятельности, свя-
занной с ней, что актуально с введением новых санкций против России, в том числе в области криптобирж.  
В результате анализа развития финансовых блокчейн-систем выявлен вектор их развития в сторону повы-
шения скорости работы, совершенствования алгоритмов консенсуса, усиления безопасности и контроля 
сферы майнинга и оборота крипты в России. Авторами сделан вывод, что это способствует расширению 
применения современными банками криптосистем распределенного реестра. В качестве целей исследования 
выбраны проблемы, связанные с возможностью использования блокчейн-технологий в кредитно-финан-
совом секторе экономики и прогнозирования последствий такого использования. 
Ключевые слова: финансовый рынок, финансовая транзакция, блокчейн, криптовалюта, электронные монеты, 
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Введение  

ифровизация финансового сектора 
характеризуется внедрением про-
грессивных информационных тех-

нологий, ориентированных на экономиче-
скую, финансовую и социальную сферы. 
Системы распределенных реестров, такие 
как блокчейн, инновационные концепции 
в управлении данными, активно исполь-
зуются во многих сферах мировой эконо-
мики [1; 4].  

Значимым этапом в эволюции сферы 
мировых финансов после внедрения раз-
личных систем электронного расчета в бан-
ковской деятельности и появления техно-
логии распределенных реестров стало со-
здание и применение криптовалют. Это 
сравнительно новый инструмент финансо-
вого рынка, прочно ассоциирующийся с 
блокчейн-технологиями, который во мно-
гом послужил росту их популярности и 
признания. У криптовалюты нет матери-
ального выражения, так как она создается с 
помощью криптографических алгоритмов 
и функционирует в цифровом виде. Как 
отмечают экономисты, стоимость крипто-
валюты не зависит от объема вложенных 
ресурсов, что, как правило, свойственно 
классическим товарам и услугам. Она опре-
деляется лишь спросом и предложением [2]. 

Таким образом, цифровая трансформа-
ция в сфере финансов приводит к гло-
бальному переводу денег из реальности в 
виртуальность, к уходу их в безналичную 
форму существования. Однако безналич-
ные расчеты имеют свои уязвимости, одна 
из которых – доверие. Подрыв доверия 
может привести к непредсказуемым по-
следствиям на финансовом рынке. 

 
Анализ тенденций развития  
мирового криптовалютного рынка 

На текущий момент рынок криптова-
лют находится в стадии экстенсивного раз-
вития и подвержен воздействию отрица-
тельных факторов внешней среды. 

Операции с криптовалютами часто 
представляют сложность в отслеживании. 
Для биткоин-транзакций не требуется 
предоставления личных данных. По мне-

нию Центрального банка Российской Фе-
дерации, система «Биткоин» может быть 
использована в качестве инструмента для 
легализации доходов и финансирования 
терроризма1. 

В 2015 г. Роскомнадзор по решению суда 
внес в реестр запрещенных сайтов пять ре-
сурсов о биткоинах. Как отмечается в су-
дебном иске, подобные денежные суррога-
ты способствуют росту теневой экономики.  

Минфин России в 2016 г. предложил вне-
сти поправки в Закон о Центральном банке 
Российской Федерации, запрещающий в 
России использование и выпуск денежных 
суррогатов, к которым также относится и 
биткоин. Однако законопроект столкнулся с 
критикой представителей Минэкономраз-
вития России и был отменен.  

Окончательно предотвратить оборот 
биткоинов на территории Российской Фе-
дерации практически невозможно. Власти 
не имеют технических средств для отсле-
живания транзакций электронной валюты. 

В 2017 г. два крупнейших российских 
банка – «Сбербанк России» и «АЛЬФА-
БАНК» – провели первую в стране пла-
тежную транзакцию с помощью блокчейн-
технологий. Клиентом, чьи деньги участ-
вовали в этом переводе, выступила компа-
ния «МегаФон». При этом расчет между 
банками проходил по реальным счетам, а 
блокчейн выступал только в качестве ка-
нала связи. По оценкам экспертов, попу-
лярность блокчейн-технологий в финан-
совом секторе возрастет, как только подоб-
ные транзакции в Российской Федерации 
будут юридически оформлены. На сего-
дняшний день блокчейн и криптовалюты 
в России законодательными актами никак 
не регулируются.  

В 2023 г. «Сбербанк России» сообщил о 
запуске платформы ComUnity, представ-
ляющей собой сферу, в которой разработ-
чики и эксперты взаимодействуют в обла-
сти децентрализованных финансов (DeFi). 
Все заинтересованные лица в тестовом ре-
жиме подключаются к данной блокчейн-

                                                
1 URL: http://www.armbanks.am/2017/02/13/105730/ 
(дата обращения: 20.10.2023). 
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платформе на основе технологии 
Ethereum. Работа на платформе ComUnity 
помогает с интеграцией приложений 
пользователей для выпуска токенов и раз-
мещения различных смарт-контрактов [8]. 

В 2019 г. газета The New York Times вы-
пустила обзор о стимулировании прави-
тельством Грузии майнинга криптовалют 
за счет налоговых льгот, дешевой земли и 
электроэнергии. Американская компания 
Bitfury устроила майнинговую ферму под 
Тбилиси, потребляющую энергию, сопо-
ставимую с потреблением 50 000 жилых 
домов. Поставку энергии осуществляет 
гидроэлектростанция, расположенная на 
местной горной реке, и затраты на нее для 
Bitfury остаются весьма низкими. В период 
старта деятельности в Грузии стоимость 
одного биткоина составляла примерно  
350 долларов. В последующем цена крип-
товалюты выросла до 20 000 долларов, по-
сле чего произошло снижение ее курса [3]. 
Имеется информация, что 10% вырабаты-
ваемой в Грузии электроэнергии уходит на 
добычу биткоина.  

Российские власти также занимаются 
вопросом легализации майнинга крипто-
валют. В Госдуме предполагают, что бюд-
жет пополнится финансовыми поступле-
ниями, если майнинг будет легализиро-
ван. Министерство энергетики Российской 
Федерации предлагает рассчитать тарифы 
для будущих фирм – майнеров.  

Падение рынка криптовалют, начавше-
еся в 2018 г., все еще продолжается. За это 
время произошло сокращение объема ка-
питализации рынка более чем в 7 раз  
(с 830 млрд до 120 млрд долларов). Объемы 
суточных торгов в это же время снизились 
почти в 4 раза (с 67,7 млрд до15,7 млрд дол-
ларов). Стагнация рынка проявилась также 
в сфере ICO-проектов (первичного предло-
жения виртуальных денег) в конце 2018 г.  
К концу ноября компаниям удалось при-
влечь только 65 млн долларов в сравнении с 
первоначальными показателями, которые 
доходили до 1,2 млрд долларов в месяц [7].  

Рынок криптовалют проходит в насто-
ящее время стадию упадка, но совершен-

ствование и адаптация блокчейн-техноло-
гий уже проявляются в развитии платеж-
ных сервисов с их использованием и в го-
сударственном регулировании криптоак-
тивов. Несмотря на падение рынка, систе-
мы платежей с применением криптоденег 
продолжают свое развитие. В 2019 г. список 
компаний, которые стали использовать 
биткоины для онлайн-расчетов, попол-
нился такими крупными компаниями, как 
Microsoft, Shopify и Overstock [7]. 

В 2018 г. компания Samsung зарегистри-
ровала свой товарный знак Samsung Crypto 
Wallet и начала встраивать криптокошель-
ки в новые модели смартфонов. С 2019 г. 
швейцарский банк Falcon Private Bank за-
пустил проект криптокошельков с воз-
можностью конвертации популярных 
криптовалют в обычные деньги [7]. 

В некоторых государствах также были 
разрешены расчеты в криптовалюте.  

В 2018 г. жителям штатов Флорида и 
Огайо (США) было разрешено произво-
дить уплату налогов при помощи сервиса 
BitPay, где применяются биткоины и 
BitcoinCash.  

Криптовалютные транзакции становят-
ся доступными в офлайн-режиме благода-
ря кошелькам, связанным с биткоин-
обменниками и привязанным к банков-
ским картам. Пользователи Wirex смогли 
воспользоваться встроенным конвертером 
валют для обмена криптовалют на обыч-
ные деньги с целью последующего вывода 
своих финансов на банковские карты, ко-
торые обслуживались их финансовым 
партнером – фирмой Contis [7]. 

Падение объемов продаж биткоинов не 
повлияло на количество биткоин-банко-
матов, способствующих интеграции крип-
товалют в повседневную жизнь. В течение 
2018 г. количество таких устройств по все-
му миру удвоилось, достигнув отметки в 
5 000 единиц [1]. 

Тем не менее Международный валют-
ный фонд выражает мнение, что крипто-
валюты могут сделать мировую экономику 
уязвимой и неустойчивой. Эксперты кон-
салтинговой компании McKinsey утвер-
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ждают, что интерес к блокчейну превыша-
ет его эффективное использование и еще 
далек от полной реализации. 

В 2018 г. Народный банк Китая признал 
STO (токены, приравненные к ценным бу-
магам и официально регулируемые госу-
дарством) незаконными.  

Согласно анализу Банка Америки, 
блокчейн имеет потенциал создать рынок 
с общим объемом 7 млрд долларов. Анали-
тик Каш Ранган выделяет перспективы 
модели Blockchain as a Service (блокчейн 
как услуга), которую активно продвигает 
Microsoft Azure. Согласно данным анали-
тической компании MarketWatch, в тече-
ние 2018 г. Комиссией по ценным бумагам 
и биржам США было утверждено почти 
300 официальных ICO. Несмотря на изме-
нения в сфере выпуска и продаж токенов, 

сам рынок криптоактивов продолжает де-
монстрировать свой рост [7]. 

Рынок криптовалют показывает высокую 
степень волатильности. Зачастую можно 
наблюдать серьезную степень зависимости 
стоимости криптовалют от информацион-
ных потоков. Различные сообщения в СМИ 
известных людей (рис. 1) способны вызы-
вать всплески и падения криптовалютных 
рынков в кратчайшие сроки. Так, напри-
мер, в разгар криптолихорадки 2017 г. про-
исходили странные явления. Блокчейн 
упоминали везде во всех новостях, где толь-
ко можно, для привлечения внимания кли-
ентов и повышения ажиотажа на рынке. 
Как следствие, капитализация активов ком-
пании Long Island Ice Tea (LIIT) выросла по-
чти в 3 раза, когда фирма сменила название 
на Long Blockchain (LB). 

  

 
 

Рис. 1. Динамика цены биткоина от заявлений Илона Маска 
 
Источник рис. 1 и 2: Онлайн-статистика мирового криптовалютного рынка CoinGecko. – URL: https://www.coingecko.com/ 
en/ (дата обращения: 20.10.2023). 

 
С начала 2020 по ноябрь 2021 г. непога-

шенная стоимость криптоактивов (капита-
лизация) выросла примерно в десять раз, 
достигнув пика 4 ноября 2021 г. – 2,83 трлн 
долларов. С тех пор она упала примерно 
до 1,32 трлн долларов (по состоянию на  
22 октября 2023 г.), что составляет 0,23% 
мировых финансовых активов. В настоя-
щее время в обращении находится более 
17,2 тыс. различных криптоактивов. Это 
означает, что рынок предлагает очень ши-
рокий спектр продуктов, помимо наиболее 
известных, таких как Bitcoin, Ethereum, 
Tether и BNB. При этом, по некоторым 

экспертным оценкам, примерно 95% всех 
криптоактивов не имеют под собой ника-
кого обеспечения. 

Кроме необеспеченных активов (обыч-
ных криптовалют, таких как биткоин и 
эфириум), криптовалютный рынок также 
представлен стейблкоинами (токенами с 
обеспечением) и различными децентрали-
зованными финансовыми услугами (DeFi), 
такими как стейкинг, криптозаймы и пр. 
На долю стейблкоинов приходится около 
10% от общей капитализации рынка  
(110 млрд долларов), на долю всех DeFi-
решений – 4,2% (48,7 млрд долларов).  

Биткоин 
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Динамика общей рыночной капитали-
зации рынка криптовалют представлена 
на рис. 2. Среди ключевых факторов, воз-
действующих на повышение стоимости 

криптовалют, принято выделять оценку 
рынком так называемого потенциала тех-
нологий и ожидание их диффузии. 

 

 
 

Рис. 2. Общая рыночная капитализация криптовалюты 

 
Таким образом, данные оценки и ожи-

дания подогревают спекулятивные инте-
ресы, что связано с высокой волатильно-
стью стоимости криптовалют, их популяр-
ностью и стремлением рыночных игроков 
к быстрой наживе. 

В настоящий момент не ожидается ка-
кого-либо значительного роста доли крип-
товалют в финансовой сфере, а напротив, 
эта доля может снизиться из-за различных 
ограничений со стороны некоторых госу-
дарств. Возможно, некоторый рост про-
изойдет в контексте развития метавселен-
ных и соответствующих платежных плат-
форм, однако в долгосрочной перспективе 
прогнозируется снижение доли криптова-
лют в финансовых операциях. 

Банк России отметил, что спекулятив-
ный спрос выступает ключевым фактором, 
оказывающим влияние на динамику стои-
мости криптовалют и способствующим со-
зданию очередного экономического пузы-
ря. Наличие пузырей в данной сфере под-
тверждают многие научные исследования 
[8–12]. 

В 2020 г. Россия занимала второе место 
по уровню глобального принятия крипто-
валют. Первое место принадлежало Укра-
ине, а третье – Венесуэле. Хотя в 2019– 
2020 гг. относительно населения страны и 
масштаба экономики количество сделок с 
применением криптовалют было высоким, 
абсолютные значения были ниже, чем в 

США и Китае. И уже в 2021 г. Российская 
Федерация заняла 18-е место в этом рей-
тинге1. 

Тем не менее Россия продолжает оста-
ваться важным участником на рынке 
криптовалют. С конца 2020 г. по середину 
2021 г. она входила в число лидеров по по-
сещению веб-сайтов различных крипто-
бирж, например, Binance (2-е место), Huobi 
(5-е место), Bithumb (2-е место) и Bitfinex  
(1-е место). Доля участников на этих бир-
жах из России варьируется в диапазоне  
7–15%, но эта статистика остается прибли-
зительной в связи с самой природой крип-
товалют и способов их обращения. 

Наблюдается рост интереса российских 
инвесторов к криптовалютам, и они зани-
мают второе место после акций по частоте 
первой покупки (29%). Вложения в крипто-
валюты через финансовые инструменты, 
связанные с их курсами или показателями 
зарубежных организаций, также становятся 
все более популярными среди инвесторов. 
В конце лета 2021 г. Россия заняла третье 
место по объемам майнинга, и ее доля со-
ставила 11,23% от общих вычислительных 
мощностей (в начале 2021 г. – 6,9%). США 
занимают первое место (35,4%), а Казахстан 
– второе (18,1%). Увеличение объемов май-
нинга в нашей стране стимулировалось 

                                                
1 URL: https://habr.com/ru/articles/646955/ (дата 
обращения: 20.10.2023). 

https://habr.com/ru/articles/646955/
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законодательным запретом на майнинг в 
Китае, который до введения ограничений 
занимал первое место в этом рейтинге 
(53%).  

Доля вычислительных мощностей раз-
ных стран в совокупном объеме майнинга 
биткоина представлена на рис. 3. 

 

 
 

Рис. 3. Доля вычислительных мощностей разных стран  
в совокупном объеме майнинга биткоина (в %) 

 
Составлено по данным Кембриджского центра альтернативных финансов. – URL: https://ccaf.io/(дата обращения: 
20.10.2023). 

 
В результате анализа, проведенного 

среди финансовых учреждений и платеж-
ных систем в 2021 г., Банк России выдвинул 
следующие утверждения: 

− объем сделок граждан Российской 
Федерации на криптовалютных рынках по 
прогнозам может достигать 5 млрд долла-
ров ежегодно; 

− основные мотивы покупки криптова-
люты основаны на спекулятивных ожида-
ниях, инвестировании и трансграничных 
переводах; 

− расчетные операции с применением 
криптовалюты внутри страны широко не 
распространены; 

− при наличии соответствующего за-
конодательного разрешения банки готовы 
предоставлять услуги по открытию и об-
служиванию счетов компаний, занимаю-
щихся операциями с криптовалютами; 

− использование криптовалют на те-
кущий момент не создает серьезных про-
блем финансовому сектору страны; 

− высоко оцениваются риски использо-
вания криптовалюты для функциониро-
вания платежных сервисов в России; 

− межбанковские связи в будущем мо-
гут стать одним из каналов передачи и 
распространения рисков в финансовой 
сфере, что обусловлено применением 
криптовалюты. 

 
Переход к цифровому рублю 
После формирования мирового рынка 

криптовалют на основе блокчейн-техно-
логий многие страны начали работать над 
созданием национальных цифровых ва-
лют. Эти новые системы государственных 
цифровых валют могут представлять серь-
езную конкуренцию существующим меж-
дународным и национальным расчетным 
и платежным системам [1]. 

В настоящий момент Россия проводит 
эксперимент по внедрению цифрового 
рубля. С 2024 г. планируется, что он станет 
доступен для всего населения и бизнеса. 
Однако это вызвало непонимание среди 
широкого круга граждан и специалистов в 
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сфере финансов. Ассоциация российских 
банков направила в Центральный банк 
Российской Федерации письмо. Банки ин-
тересуются, будут ли они обязаны стано-
виться участниками платформы цифрово-
го рубля. Тогда им надо будет вносить из-
менения в свою инфраструктуру, что бу-
дет представлять собой цифровой рубль с 
юридической точки зрения. Что это такое – 
безналичное средство обращения или тре-
тья форма национальной валюты наравне 
с наличными и безналичными деньгами. 
На платформе цифрового рубля, контро-
лируемой Банком России, предполагается 
открывать цифровые кошельки для физи-
ческих и юридических лиц. Доступ к циф-
ровому кошельку будет обеспечен через 
приложения любых банков.  

Декларируется, что все три формы 
национальной валюты будут равнозначны. 
Гражданин Российской Федерации может 
использовать любую форму денег по свое-
му усмотрению. Цифровой рубль даст 
преимущество населению и предпринима-
телям, так как переводы средств будут 
осуществляться непосредственно получа-
телем без посредничества банков. Инфор-
мационная платформа Банка России будет 
обеспечивать быстродействие системы и 
безопасность денежных переводов в режи-
ме 24/7. Банк будет нести юридическую 
ответственность за правильность проведе-
ния финансовых транзакций и безопас-
ность персональных данных пользователей 
системы. Цифровой рубль будет обра-
щаться в информационной системе Цен-
трального банка Российской Федерации, 
каждое физическое и юридическое лицо 
будет иметь только один уникальный счет.  

Банк России в сентябре 2023 г. выпустил 
специальный документ «О токенизации 
рубля» и предложил маркировать цифро-
вые рубли особым образом. Предполагает-
ся реализация цифрового рубля к 2030 г., 
но остаются вопросы, как долго необходи-
мо хранить в базах данных цепочки токе-
нов финансовых транзакций и какие объ-
емы хранения информации предполага-
ются. То есть банк должен будет нести фи-

нансовые затраты для организации циф-
рового рубля. Банки этим заниматься не 
хотят и не желают тратить на это свои фи-
нансовые средства. Получается, что на ре-
ализацию цифрового рубля средства будут 
взяты из бюджета. Фактически это «осваи-
вание» бюджетных средств, а в качестве 
преимущества цифрового рубля называют 
отсутствие комиссионных платежей бан-
кам при проведении финансовых опера-
ций, денежных переводов или, например, 
при оплате услуг ЖКХ. Цифровой рубль 
фактически убирает банки из финансовой 
транзакции «плательщик – получатель».  
Как отмечает глава Центрального банка 
Российской Федерации Эльвира Набиул-
лина, в целом в отношении цифрового 
рубля много недоверия со стороны банков 
и населения, поэтому наличные деньги не 
исчезнут из обращения, так как они все-
еще пользуются спросом. Банк России 
намерен преодолеть недоверие граждан 
нашей страны к цифровизации денег.  

Таким образом, затраты значительных 
сумм из бюджета могут быть компенсиро-
ваны отсутствием банковских комиссий 
при проведении финансовых платежей. 
По опросам ВЦИОМ, 58% населения Рос-
сийской Федерации не собираются ис-
пользовать цифровой рубль, 70% населе-
ния вообще относятся отрицательно к но-
вовведениям Банка России. В случае 
успешного проведения эксперимента с 
цифровым рублем Центральный банк Рос-
сийской Федерации может сделать под-
ключение к его платформе обязательным 
для всех банков России. То есть деклариру-
емая банком добровольность в использо-
вании цифрового рубля может стать обя-
зательной к исполнению кредитными 
учреждениями, а потом и физическими 
лицами. Подобная ситуация уже наблюда-
лась в других странах, что и беспокоит 
население России. Российская Федерация 
не против прогресса в науке и технологи-
ях, но ей требуется приватность личных 
финансовых операций. Операции с блок-
чейном напоминают финансовые пирами-
ды МММ. Финансовые вложения боль-
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шинства граждан в криптовалюты могут 
никогда к ним не вернуться. 

В настоящее время значительную угро-
зу применению блокчейн-технологий и 
функционирующих на их основе капита-
ловложений представляют перспективы 
создания квантового компьютера. 

Используемая квантовым компьютером 
высокая эффективность в разложении чи-
сел на простые множители позволяет де-
кодировать зашифрованные сообщения, 
включая токены биткоинов, защищенные 
распространенным криптографическим 
алгоритмом RSA. До настоящего момента 
алгоритм RSA считался достаточно надеж-
ным, поскольку для обычных компьютеров 
не существует эффективного метода раз-
ложения чисел на простые множители. 
Например, для получения доступа к токе-
ну блокчейна требуется разложить число с 
сотней разрядов на два простых множите-
ля. Использование суперкомпьютера для 
решения этой задачи заняло бы больше 
времени, чем возраст нашей Вселенной. 
Алгоритм Шора, используемый на кванто-
вом компьютере с несколькими тысячами 
логических кубитов, позволяет эффектив-
но факторизовать числа, превосходящие 
сложность современных классических ал-
горитмов. Этот алгоритм имеет стратеги-
ческое значение, поскольку обеспечивает 
возможность взлома криптографических 
систем с открытым ключом.  

В декабре 2022 г. была опубликована 
работа китайских ученых, демонстриру-
ющая возможность взлома 48-битного RSA-
ключа с помощью современных квантовых 
компьютеров. По существующим оценкам 
ученых, при наличии более продвинутых 
квантовых компьютеров потребуется около 
20 млн физических кубитов для ключа 
размером 2 048 бит. При таком количестве 
кубитов на взлом уйдет 8 часов.  

 
Негативные тенденции в развитии 
блокчейн-проектов 

Во второй половине 2018 г., в период за-
медления криптовалютной активности, 
вместе с падением курса биткоина блок-

чейн-проекты столкнулись с трудностями. 
По неофициальной информации, более 
340 британских компаний, занимающихся 
криптовалютами, прекратили свою дея-
тельность. Эта ситуация затронула такие 
известные проекты, как Nebulas, ConsenSys 
(разработчик блокчейна), социальная сеть 
Steemit, браузер Status для Ethereum, кото-
рые к началу 2019 г. вынуждены были со-
кратить до 70% своих сотрудников [7]. 

По данным Gemalto, использование 
блокчейна в устройствах и сервисах интер-
нет-продаж выросло в 2018 г. с 9 до 19%. 
Однако массовое внедрение блокчейна в 
области безопасности пока далеко, так как 
71% респондентов предпочитают блокчейн 
для кодирования данных, 66% – методы с 
использованием классического пароля,  
38% – двухфакторную аутентификацию. 

Данное исследование указывает на то, 
что большинство компаний не спешат 
внедрять блокчейн-технологии, но гото-
вятся к их использованию в будущем. Под-
тверждением этого является количество 
оформленных патентов, связанных с блок-
чейн-технологиями. По данным издания 
iPRDaily, лидерами по блокчейн-патентам 
выступают компании Alibaba (90 заявок), 
IBM (89), MasterCard (80) и Bank of America 
(53) [7]. 

Несмотря на негативные тенденции, 
блокчейн-технологии начинают привле-
кать внимание крупного бизнеса. В 2019 г. 
компания HSBC провела блокчейн-транз-
акции на сумму более 250 млрд долларов. 
На основе ее платформы HSBC FX 
Everywhere было осуществлено три мил-
лиона операций по обмену иностранных 
валют. Банк ВТБ также создал собственный 
блокчейн-сервис, чтобы осуществлять 
трансграничные переводы и быстрые пла-
тежи. 

Несмотря на сокращение издержек 
компаний, занимающихся инновацион-
ными проектами, крупные бизнес-струк-
туры, обладающие значительными фи-
нансовыми ресурсами, начинают экспери-
ментировать с блокчейн-технологиями в 
различных сферах применения [7]. Однако 
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2018 г. для проектов ICO стал периодом 
значительных неудач. Имидж ICO оконча-
тельно подорвался к концу 2018 г. из-за 
резкого снижения криптовалютного рын-
ка. В период пиковой активности в  
2017 г. в разгар криптовалютной лихорад-
ки злоумышленники сумели похитить 
около 300 млн долларов с использованием 
ICO-проектов. В середине 2018 г. консал-
тинговая компания SatisGroup доложила, 
что 80% компаний, зарегистрированных в 
2017 г., оказались мошенническими [14]. 

В течение 2018 г. организаторы ICO вы-
водили собранные с инвесторов криптова-
люты на реальные валютные счета, а объем 
Ethereum, реализованный ими, достиг  
1,6 млн, что составляет треть от общего объ-
ема привлеченных средств. К концу 2018 г. 
они избавились от 423 000 монет ICO. 

Снижение популярности ICO породило 
два новых направления: первое – Security 
Token Offering (STO), предлагающее токе-
ны, представленные в виде неких ценных 
бумаг, признаваемых на государственном 
уровне; второе – стейблкоины как вид 
криптовалют, которые обеспечиваются ре-
альными активами [7]. 

Благодаря возникновению валютных 
стейблкоинов в 2018 г. глава «Норникеля» 
В. Потанин обнародовал планы выпуска 
стейблкоинов, привязанных к стоимости 
металла. В 2019 г. в Беларуси была запуще-
на площадка для токенизации активов 
Currency.com. В 2019 г. на платформе 
tZERO были выпущены токены для про-
даж кобальта [7]. 

Сдвиг к STO был частично обусловлен 
требованиями, предъявленными к тради-
ционным ICO в 2018 г. Было предложено 
официально регистрировать ICO с исполь-
зованием специальной формы, разрешая 
участие только аккредитованным инвесто-
рам с активами более 1 млн долларов, ли-
цам с годовым доходом свыше 200 000 дол-
ларов и компаниям с активами стоимостью 
более 5 млн долларов. ICO без согласова-
ния с Комиссией по ценным бумагам и 
биржам США выпускали необеспеченные 
псевдоактивы или обещали их выпустить. 

В ноябре 2018 г. регулятор вынудил проек-
ты Paragon и Airfox зарегистрировать свои 
токены как ценные бумаги, обязав каждый 
проект выплатить штраф на сумму  
250 000 долларов и вернуть средства инве-
сторам [7]. 

Отдельное внимание заслуживает ана-
лиз соответствия заявленного обеспечения 
стейблкоинов фактической ситуации.  
В условиях отсутствия аудиторских прове-
рок проведение надлежащей верифика-
ции становится невозможным. Поэтому 
инвесторам приходится полагаться лишь 
на заявления компаний, которые осу-
ществляют выпуск стейблкоинов. Напри-
мер, криптовалюта Tether (USDT), которая 
связана с долларом, столкнулась с обвине-
нием в манипуляции курсом. В 2021 г. 
Tether было предъявлено обвинение и 
наложение штрафа в районе 40 млн дол-
ларов за то, что компанией была предо-
ставлена ложная информация об обеспе-
чении стейблкоина фиатной валютой1.  
В условиях отсутствия прозрачности дан-
ных криптоспекулянты обнаружили новые 
средства для проведения операций с аль-
тернативными долларовыми стейблкои-
нами, такими как GeminiDollar, Paxos, Dai, 
USD Coin и TrueUSD. В отличие от Tether 
эти криптовалюты сохраняют доверие 
клиентов и продолжают развивать рынок 
стейблкоинов. Прогнозы аналитиков ука-
зывают, что эти монеты могут превзойти 
по капитализации Tether при условии, что 
не будут выявлены проблемы, связанные с 
обманом [7]. 

Кроме того, существует риск волатиль-
ности криптовалют из-за резких колеба-
ний их курсов, которые часто не имеют 
реального обеспечения. Сокращение рын-
ка криптовалют в 7 раз подчеркнуло необ-
ходимость решения проблемы нестабиль-
ности. Использование традиционных ак-
тивов для обеспечения криптовалютных 
активов было предпринято с целью при-
дать рынку большую предсказуемость [7]. 

                                                
1 URL: https://cbr.ru/Content/Document/File/132241/ 
Consultation_Paper_20012022.pdf (дата обращения: 
20.10.2023). 

https://cbr.ru/Content/Document/File/132241/%20Consultation_Paper_20012022.pdf
https://cbr.ru/Content/Document/File/132241/%20Consultation_Paper_20012022.pdf
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Помимо всего прочего, волатильность 
криптоденег объясняется их высокой сте-
пенью концентрации у ограниченного 
числа собственников, что задает стимулы 
для манипуляции на криптовалютном 
рынке [14]. Относительная анонимность 
игроков также способствует манипуляции 
со стоимостями криптовалют на биржах, 
где традиционные механизмы регулиро-
вания теряют свою эффективность. Осо-
бенно высока концентрация майнинга, где 
0,1% майнеров контролируют половину 
майнинговой мощности, а 10% майнеров – 
около 90% мощности. Эта концентрация 
несет риски для работоспособности блок-
чейна и позволяет влиять на функциони-
рование сети и стоимость биткоина, созда-
вая угрозу вторичной централизации [5]. 
Криптовалюты были задуманы как откры-
тые публичные системы, способные под-
держивать нормальное функционирова-
ние при условии сохранения статус-кво 
большинством их пользователей. Однако в 
настоящее время значительная часть вы-
числительных ресурсов сконцентрирована 
в руках небольшого числа майнеров. Фак-
тически вся мощность сети используется 
исключительно для ограничения возмож-
ности обычных пользователей осуществ-
лять свои транзакции, что приводит к цен-
трализации власти в руках нескольких 
участников. 

Для смягчения волатильности были вве-
дены стейблкоины, но даже они не могут 
полностью устранить эту проблему. Вла-
дельцу стейблкоина все равно не принад-
лежат активы, и механизмы погашения не-
обходимо внимательно проанализировать. 

По своей сути, принцип формирования 
рынка криптовалют схож с созданием фи-
нансовых пирамид, т. е. рост стоимости 
криптовалютных активов поддержан спро-
сом новых участников, которые заходят на 
рынок позже. Таким образом, первые иг-
роки продают криптовалюты по завышен-
ной цене. Данная тенденция впоследствии 
приводит к нестабильности, дисбалансу в 
этой системе и потерям вложений остав-
шимися участниками (например, финан-

совый кризис Dot.com 1998 г., мировой 
финансовый кризис 2008 г.). Потеря инте-
реса инвесторов к конкретной криптова-
люте или действия государств, направлен-
ные на ограничение, могут не только су-
щественно повлиять на ее цену, но и вы-
звать резкое снижение стоимости с полной 
утратой вложенных средств. Особенно 
рискованным может быть использование 
заемных средств для приобретения крип-
товалюты.  

 
Заключение 

Блокчейн-технологии, криптовалюта и 
цифровые активы необратимо изменяют 
привычную глобальную экономику. По-
скольку ни одна из существующих крип-
товалют не обеспечена золотовалютными 
резервами национальных центральных 
банков, мировой рынок криптовалют ха-
рактеризуется высокой волатильностью, 
периодическими резкими колебаниями, 
падениями и коррекциями стоимости бит-
коина и других основных криптовалют. 
Рынок криптовалют представляет собой 
виртуальную и спекулятивную среду. 
Криптовалюты и блокчейн-технологии 
«построены на слоях доверия, которые мо-
гут быть легко подорваны»1. Они не обес-
печены реальными финансовыми актива-
ми и не связаны с базовыми экономиче-
скими понятиями, такими как валовой 
внутренний продукт, национальный до-
ход, экспорт и импорт. Также следует от-
метить несовершенство вычислительного 
оборудования, что приводит к недоста-
точной скорости транзакций. 

Анонимный характер криптовалют со-
здает возможность использования их в 
преступной деятельности. На данный мо-
мент не существует на 100% эффективных 
методов раскрытия личности участников 
операций на криптовалютных рынках, что 
не дает возможности предотвращать опе-
рации по отмыванию денег или финанси-
рованию террористических актов и указы-

                                                
1 URL: https://www.goldmansachs.com/media-relations/ 
press-releases/current/pdfs/2021-q2-results.pdf (дата 
обращения: 20.10.2023). 
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вает на необходимость совершенствования 
системы контроля над криптовалютой. Со-
хранение анонимности позволяет как мо-
шенникам, так и торговцам запрещенны-
ми товарами и услугами существенно 
усложнить работу правоохранительных 
органов.  

Следовательно, бесконтрольное функ-
ционирование криптовалютных рынков, 
отсутствие практического опыта по выяв-
лению и пресечению манипуляций с це-
нами на рынках криптовалют при отсут-

ствии регулирования способны причинить 
существенный ущерб. Появление крипто-
валют и блокчейн-технологий является ос-
новной причиной массового роста органи-
зованной преступности в финансовом сек-
торе. Они используются для построения 
финансовых пирамид, обмана инвесторов, 
отмывания теневых капиталов, для созда-
ния мощной информационной инфра-
структуры неизвестного назначения, кон-
центрируемой в руках крупнейших транс-
национальных корпораций. 
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РАЗРАБОТКА ЭКОНОМИКО-
МАТЕМАТИЧЕСКИХ МОДЕЛЕЙ  

НАЛОГОВОЙ НАГРУЗКИ КОМПАНИИ,  
УЧИТЫВАЮЩИХ СПЕЦИФИЧЕСКИЕ  

ОСОБЕННОСТИ ОТРАСЛИ 
 

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

Москва, Россия 

 
Важность анализа и оценки налоговой нагрузки предприятия подчеркивается оказываемым ею существен-
ным влиянием на его финансово-хозяйственную деятельность. В целях проведения грамотного налогового 
контроллинга, снижения налоговых рисков и достижения оптимальной налоговой нагрузки автор уделяет 
внимание рассмотрению теоретических основ и подходов к оценке воздействия налоговой нагрузки на дело-
вую активность организации. Посредством изучения экономико-математических способов оценки налоговой 
нагрузки компаний современными отечественными учеными сделан акцент на важности исследования дан-
ного показателя в рамках эконометрического моделирования с помощью языка программирования R. Для 
оценки влияния налоговой нагрузки на результаты хозяйственной деятельности, а также финансовых и эко-
номических показателей на величину налоговой нагрузки в статье предлагается строить модели с панель-
ными данными, формирование которых позволит определять мероприятия по совершенствованию налого-
вого контроля и управления налоговой нагрузкой. 
Ключевые слова: отраслевые особенности, модели налоговой нагрузки, методы моделирования нагрузки, эко-
нометрическое моделирование налоговой нагрузки, математические модели налоговой нагрузки, оценка 
налоговой нагрузки, налоговая нагрузка нефтегазовых компаний. 

 

DEVELOPING ECONOMIC  
AND MATHEMATIC MODELS OF COMPANY  

TAX BURDEN TAKING INTO ACCOUNT  
SPECIFIC FEATURES OF INDUSTRY 

 

Svetlana N. Kovalenko 
Plekhanov Russian University of Economics,  

Moscow, Russia 

 
The importance and appraisal of enterprise tax burden is underlined by its serious impact on its finance and 
business functioning. In order to conduct a high-quality tax controlling, cut tax risks and achieve optimal tax burden 
the author focuses attention on studying theoretical principles and approaches to estimating the impact of tax 
burden on business activity of the organization. Through analyzing economic and mathematic methods of assessing 
company tax burden elaborated by Russian scientists, focus was made on the importance of investigating this 
indicator within the frames of econometric modeling with the help of language R. To estimate the impact of tax 
burden on results of business activity and finance and economic factor on the amount of tax burden the article 
proposed to build models with panel data, whose shaping can help identify steps aimed at upgrading tax control 
and tax burden management. 
Keywords: industry features, models of tax burden, methods of burden modeling, econometric modeling of tax 
burden, mathematic models of tax burden, estimation of tax burden, tax burden of oil and gas companies. 
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озяйственная деятельность любой 
компании в современных условиях 
подвергается воздействию большого 

количества как внешних, экзогенных, так и 
внутренних, эндогенных, факторов. Фи-
нансовое состояние организации зависит от 
множества условий и особенностей ее 
функционирования в зависимости от видов 
деятельности: использования материаль-
ных ресурсов и распределения денежных 
средств; формирования собственного и за-
емного капитала; организации системы 
расчетов и осуществления процессов пла-
нирования, прогнозирования и контроля в 
целях достижения положительных сово-
купных финансовых результатов. Одним из 
основных факторов, оказывающих влияние 
на эффективность деятельности организа-
ции, характеризующих ее платежеспособ-
ность и финансовую устойчивость, являет-
ся уровень налоговой нагрузки. 

Налоговую нагрузку предприятия мож-
но характеризовать как абсолютную вели-
чину, определяющуюся как совокупность 
налогов и соответствующих взносов, кото-
рые уплачивает организация в бюджет, 
или как относительную величину, равную 
отношению стоимости уплаченных ком-
панией налогов к финансовым показате-
лям ее деятельности, в качестве которых 
зачастую берут оборот предприятия, а 
именно выручку [5; 11]. Если первый из 
приведенных показателей больше подхо-
дит для внутреннего анализа предприя-
тия, то последний представляет больший 
интерес для внешних пользователей фи-
нансовой отчетности, к которым можно 
отнести в том числе налоговые органы, а 
также банковские и кредитные организа-
ции. 

Следует отметить, что уровень налого-
вой нагрузки зависит от ряда факторов: 
используемой организацией системы 
налогообложения, применения налоговых 
льгот, а также вида деятельности или от-
расли (сферы) экономики, в которой 
функционирует организация. Величина 
налоговой нагрузки является определяю-
щим индикатором в целях рассмотрения 

налоговыми органами необходимости 
проведения дополнительных проверок, 
затребования документации и пояснений 
[2; 6]. 

В рамках обеспечения процесса управ-
ления операционной деятельностью орга-
низации налоговая нагрузка может высту-
пать как фактором, извне влияющим на 
деятельность компании, так и фактором, 
обеспечивающим и характеризующим 
финансовое состояние компании изнутри. 
Это подтверждается тем, что внешнее вли-
яние данного показателя связано с особен-
ностями функционирования налоговой 
системы и политики в стране, уровнем 
налогового планирования, качеством 
налогового консультирования и организа-
цией налогового администрирования.  
А внутреннее влияние уровня налоговой 
нагрузки можно охарактеризовать с точки 
зрения выбранной системы налогообло-
жения, наличия или отсутствия налоговых 
льгот, системы организации налогового 
контроллинга на предприятии и качества 
расчетно-кассовой дисциплины компании 
в отношении налоговых выплат [14; 18]. 

Важность обеспечения экономической 
безопасности предприятия в отношении 
организации налоговой политики в рамках 
хозяйственной деятельности, своевремен-
ной и корректной уплаты налогов в полной 
сумме, способствующих минимизации 
налоговых рисков, является достаточно ак-
туальной темой, которая рассматривается 
во многих научных публикациях.  

Исследования в области налоговой 
нагрузки компании можно подразделить на 
несколько основных тематик, их составля-
ющих. Как видно из табл. 1, одни авторы 
исследований занимаются изучением тео-
ретических основ налоговой нагрузки, ко-
торые включают определение понятия 
«налоговая нагрузка», обозначение показа-
телей, ее характеризующих, характеристи-
ку подходов к ее определению на уровне 
отдельно взятого предприятия и со сторо-
ны государства [6; 18]. 

Х 
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Т а б л и ц а   1  
Характеристика направлений научных исследований налоговой нагрузки:  

теоретические основы и влияние на деятельность организации и экономику* 
 

Авторы исследования Тематика исследования 

Е. С. Вылкова, Н. В. Покровская, 
О. И. Толмачева, М. А. Асриян 

Теоретические основы налоговой нагрузки: 
1) понятие «налоговая нагрузка»; 
2) подходы к изучению налоговой нагрузки; 
3) показатели налоговой нагрузки; 
4) методы подсчета коэффициентов и оценки налоговой нагрузки 

Л. О. Пудеян, Н. А. Ковтун, 
Т. А. Печенегина, С. Г. Белев,  
Е. О. Матвеев, Н. С. Могучев, 
П. В. Бараусова 

Влияние налоговой нагрузки: 
1) на экономическую безопасность; 
2) инвестиционную деятельность; 
3) деловую активность; 
4) финансовые результаты деятельности; 
5) макроэкономические показатели 

____________________ 
* Составлено по: [2; 3; 6; 12; 14; 18]. 

 
Исследования других авторов базиру-

ются на выявлении и анализе возможного 
воздействия налоговой нагрузки компании 
на основные показатели ее текущей или 
операционной, финансовой и инвестици-
онной деятельности [2; 3; 12; 14]. 

Несмотря на небольшие различия в те-
матике исследований, перечисленные в 
табл. 1 группы авторов подчеркивают 
необходимость оптимизации налоговой 
нагрузки, снижения тяжести налогового 
бремени наравне с важностью расширения 
сферы предоставления налоговых льгот в 
рамках преследования цели улучшения 
финансовых показателей функциониро-
вания предприятий и повышения их фи-
нансовой устойчивости и платежеспособ-
ности. Важность принятия мер по оптими-
зации и совершенствованию уровня нало-
говой нагрузки предприятий подтвержда-
ется необходимостью рассмотрения мето-
дов ее оценки и способов регулирования, 
направлений возможного снижения высо-
ких объемов показателя и замедления ро-
ста индикатора в контексте осуществления 
операционной деятельности организаций 
[2; 14; 20].  

В современной научной литературе ав-
торами активно изучаются данные аспек-
ты с помощью экономического и матема-
тического инструментария, научных мето-
дов, включающих анализ и синтез, клас-
сификацию и обобщение, индукцию и де-
дукцию, а также методы финансовых ко-

эффициентов, факторного анализа, гра-
фический, табличный и статистические. 

Исследователей, которые при оценке и 
анализе налоговой нагрузки применяли 
экономико-математические методы, можно 
разделить на две категории. Первая кате-
гория ученых и специалистов в области 
экономики исследует основные вопросы, 
связанные с уровнем налоговой нагрузки 
по общему кругу предприятий Российской 
Федерации различных отраслей экономи-
ки: определение причин формирования 
высокой налоговой нагрузки, ее влияния 
на доходность и финансовую устойчивость 
предприятия, а также проведение диагно-
стики объемов и уровня налоговой нагруз-
ки с целью обеспечения и проведения гра-
мотной и рациональной налоговой поли-
тики. Вторая категория исследователей 
большее внимание уделяет изучению осо-
бенностей и условий формирования нало-
говой нагрузки предприятий в разрезе 
различных отраслей, в частности опреде-
ленных видов деятельности. Рассмотрим 
основные тематики исследований совре-
менных ученых (табл. 2 и 3).  

Как видно из табл. 2, несмотря на об-
щую тематику исследований, авторами в 
ходе изучения налоговой нагрузки компа-
нии и определения возможных мер по ее 
оптимизации рассматриваются как показа-
тели финансовой деятельности предприя-
тий и налоговые коэффициенты, так и 
макроэкономические статистические пока-
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затели, а также особенности предприятий, 
результаты анализа которых способствуют 
решению задач управления налоговой по-
литикой на уровне государства и обеспе-
чению процесса налогового контроллинга 

на предприятии в целях совершенствова-
ния политики контролирующих органов, 
процесса принятия решений внутренними 
и внешними пользователями отчетности 
предприятий. 

 
Т а б л и ц а   2  

Характеристика направлений научных исследований налоговой нагрузки  
по кругу предприятий Российской Федерации: анализ с помощью применения  

экономико-математических методов* 
 

Авторы  

исследования 
Тематика исследования 

К. А. Баннова,  
Н. Е. Актаев,  
Ю. Г. Тюрина 

Исследование вопросов оптимизации налоговой нагрузки в условиях цифровых техноло-
гий с помощью построения математической модели налоговой траектории крупнейших 
российских промышленных компаний на среднесрочную перспективу 

Е. С. Вылкова,  
Н. Г. Викторова,  
В. Н. Наумов,  
Н. В. Покровская 

Рассмотрение зависимости налоговой нагрузки от масштабов и видов деятельности пред-
приятий с помощью основных методов статистического анализа, факторного и дисперси-
онного, а также калькулятора налоговой нагрузки, результаты которого отражают влияние 
вида деятельности на размер налоговой нагрузки и позволяют сформировать меры по оп-
тимизации налогообложения, расширению сферы применения налоговых льгот 

А. С. Шурыгин 

Решение задачи имеющейся высокой нагрузки у предприятий путем построения матема-
тической модели, отражающей влияние налоговых показателей на экономическое и фи-
нансовое состояние организации и позволяющей с помощью используемых в модели ин-
струментов прогнозирования формировать линию траектории поведения организации в 
рамках налогового контроллинга 

М. П. Власов 

Построение экономико-математической модели выявления оказываемого влияния размера 
и структуры налоговой нагрузки на доходы предприятия, в том числе с точки зрения мак-
роэкономических показателей с целью выявления примерных крайних размеров налого-
вой нагрузки, после которых предприятие прибегает к уклонению от уплаты налогов, а 
также определения и обоснования достаточности налоговой нагрузки для предприятий 

Д. Е. Лапов,  
И. А. Майбуров 

Разработка мер по оптимизации подоходного налога в рамках прогрессивного налогооб-
ложения с помощью построения математической модели, позволяющей анализировать 
возможные пределы по размеру доходов, при которых распределение налогового бремени 
является нерациональным и не обеспечивает экономическую целесообразность 

____________________ 
* Составлено по: [1; 4; 5; 10; 21]. 

 
В разрезе отраслей и видов деятельно-

сти (табл. 3) современными авторами при-
меняются в большей степени математиче-
ские и статистические методы анализа 
налоговых поступлений предприятий и 
оценки налоговой нагрузки отраслей, 
большинство из которых используют при 
этом факторный анализ, позволяющий 
выделять ключевые показатели, в большей 
степени оказывающие влияние на величи-
ну и размер налоговой нагрузки в целом. 

В связи с тем, что меньшее внимание в 
научной литературе уделяется непосред-
ственно эконометрическому моделирова-
нию налоговой нагрузки компаний раз-
личных отраслей, можно предложить к 
рассмотрению построение эконометриче-

ской модели с панельными данными в 
программе R-Studio, позволяющей изучить 
данные по нескольким компаниям за 
определенный временной промежуток.  
В ходе ее построения будут анализиро-
ваться модель Пула, модели с фиксиро-
ванными и случайными эффектами и дву-
направленная модель с фиксированными 
эффектами, каждая из которых предпола-
гает наличие выборки (предприятие, год). 
Выбор наилучшей из них с помощью оце-
ночных и корректирующих тестов позво-
лит определить итоговую модель, кор-
ректно отражающую зависимость объяс-
няющих переменных (регрессоров модели) 
от объясняемой (зависимой). 
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Т а б л и ц а   3  
Характеристика направлений научных исследований налоговой нагрузки 

в разрезе видов деятельности предприятий Российской Федерации:  
анализ с помощью применения экономико-математических методов* 

 

Авторы  
исследования 

Тематика исследования 

О. В. Шинкарева,  
А. О. Орлова 

Ретроспективный статистический анализ восходящего тренда средней величины налоговой 
нагрузки по предприятиям России, выделяющий отклонения от средней величины в наиболь-
шую сторону у предприятий, занятых в сфере добычи полезных ископаемых (топливно-энерге-
тический комплекс), управления операциями с недвижимостью и имуществом, гостиничной и 
строительной отрасли, а в наименьшую сторону – у предприятий, функционирующих в сфере 
обрабатывающих производств, сельском и лесном хозяйстве, оптовой и розничной торговле 

Ю. В. Иванова 
Предлагается к рассмотрению региональный анализ структуры и динамики налоговой нагрузки 
по основным видам деятельности в субъектах Федерации, предусматривающий различия, свя-
занные с уровнями и территориальными особенностями экономического развития регионов 

И. В. Филимонова, 
И. В. Проворная,  
С. И. Шумилова,  
Е. А. Земнухова 
 

На основе изучения особенностей и истории налогообложения, ключевых характеристик нало-
говой политики и основных тенденций показателей налоговой нагрузки предприятий нефтега-
зовой отрасли авторами используется факторный анализ для определения детерминант, оказы-
вающих влияние на размер, величину и объем налоговых платежей, распределение бремени по 
налогу на добычу полезных ископаемых и экспортным пошлинам, на основании которого осу-
ществляется кластерный анализ и предлагается расширение объектов, которые подлежат льгот-
ному налогообложению 

Е. Ю. Стрельник, 
И. Г. Хайруллин,  
А. А. Камалова, 
Е. Е. Белоглазова 

В рамках анализа показателей налоговой нагрузки, текущих изменений в сфере налогообложе-
ния в разрезе предприятий розничной торговли авторы предлагают изучить влияние факторов 
(особенности компаний, макроэкономические и финансовые показатели) на величину налого-
вой нагрузки с помощью метода корреляционно-регрессионного анализа с целью прогнозиро-
вания налоговой нагрузки, выявления налоговых рисков организаций и принятия мер по пра-
вильному и грамотному выбору системы налогообложения 

М. В. Подшивалова,  
И. С. Пылаева 

На примере малого предприятия пищевой промышленности приводятся расчеты объемов нало-
говой нагрузки компании с помощью оценки основных финансовых показателей деятельности 
организаций с учетом разных систем налогообложения, особенностей налогообложения отрасли 
и осуществляется сравнительный анализ оцененной налоговой нагрузки с аналогичными пока-
зателями в зарубежных странах 

А. И. Мартынова, 
М. В. Подшивалова,  
Д. В. Подшивалов 

С использованием статистических индикаторов и баз данных при помощи экономических мето-
дов осуществляются оценка налоговой нагрузки для трех групп предприятий обрабатывающих 
производств и их ранжирование в зависимости от результирующего показателя, который позво-
ляет прийти к выводу о возможности снижения налоговой нагрузки предприятий за счет ис-
пользования специальных налоговых режимов 

Н. А. Зацарная 

Автор создает модель, выявляющую возможность переноса налога с доходов на налог на земель-
ные ресурсы и капитал, используя математический метод линейных уравнений при исследова-
нии процесса максимизации налогов в бюджет и снятия нагрузки с трудовых ресурсов и обосно-
вывая, с одной стороны, возможность использования данной схемы перехода, а с другой – необ-
ходимость учета при этом иных макроэкономических факторов, а также политики в отношении 
других налогов при решении поставленной задачи 

Н. М. Стецюк,  
Я. И. Костюк 

На примере крупной российской компании, функционирующей в сфере железнодорожных 
перевозок, приведен экономический анализ динамики и структуры налоговых поступлений 
организации в бюджет, предполагающий необходимость разработки мероприятий в части сни-
жения расходов по уплате налога на имущество с целью направления средств на финансирова-
ние проектов, осуществление инвестиций, в рамках которых в качестве оптимизации данной 
налоговой нагрузки предлагается, помимо изменений в операционной и учетной деятельности 
организации, применение налоговых льгот 

М. Н. Рассахацкая, 
Я. А. Белоущенко 

Экономико-статистический метод исследования и ретроспективного анализа налоговой нагруз-
ки предприятий, занятых в сфере рыболовства и рыбоводства, позволяет выделить два основных 
временных периода различного поведения показателя в силу изменений налогового законода-
тельства и применения налоговых льгот и предложить мероприятия по совершенствованию 
налоговой нагрузки в отношении уменьшения объемов платежей, контроля за правильностью 
начисления и своевременностью их уплаты в бюджет 

И. Г. Дежина,  
Т. Н. Нафикова,  
Т. Р. Гареев,  
А. И. Пономарев 

На основе исследования национального и зарубежного рынков телекоммуникационных техно-
логий проводятся математическая оценка налоговой нагрузки предприятий и выявление факто-
ров, влияющих на нее с учетом использования импортного сырья в отечественном производстве, 
осуществляется сравнение с идентичными сферами в США и Китае и делается вывод об имею-
щихся более благоприятных налоговых политиках в зарубежных странах по сравнению с Рос-
сийской Федерацией за счет присутствия там более низких налоговых ставок и иного перерас-
пределения налогового бремени 

____________________ 
* Составлено по: [7–9; 11; 13; 15–17; 19; 20]. 
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Для построения соответствующей моде-
ли оценки налоговой нагрузки необходи-
мо выбрать конкретную отрасль или для 
более точного анализа вид деятельности 
согласно классификатору ОКВЭД и осуще-
ствить выборку компаний (в целях учета 
особенностей налоговой политики и си-
стем налогообложения возможно провести 
ранжирование на малые, средние и круп-
ные предприятия, а также по организаци-
онно-правовым формам). 

На основе изученных автором выше-
приведенных исследований современных 
экономистов можно заключить, что наибо-
лее широко распространенными, а также 
более грамотными, рациональными для 
анализа и достаточно точным образом де-
монстрирующими оценку налоговой 
нагрузки являются модели, учитывающие 
или влияние налоговой нагрузки на сово-
купные финансовые показатели деятель-
ности предприятий, или зависимость раз-
личного рода факторов непосредственно 
на объем налоговой нагрузки. Соответ-
ственно, в рамках эконометрического мо-
делирования налоговой нагрузки пред-
приятий определенного вида деятельности 
предложено формирование двух групп 
моделей. 

Предполагается, что первая из групп 
моделей налоговой нагрузки может оцени-
вать влияние налоговой нагрузки и фи-
нансовых показателей деятельности орга-
низаций, дополненных с учетом вышерас-
смотренных исследований, на совокупный 
финансовый результат. Данная экономет-
рическая модель оценки влияния налого-
вой нагрузки с панельными данными мо-
жет включать чистую прибыль организа-
ции как наиболее рациональную зависи-
мую переменную с точки зрения анализа, 
демонстрирующую деловую активность и 
устойчивость компании, способствующую 
осуществлению инвестиционной деятель-
ности. В качестве регрессоров модели, по-
мимо основного – относительной налого-
вой нагрузки (как в целом по предприя-
тию, так и в отношении конкретного нало-
га, например, налога на прибыль, на иму-

щество, на добавленную стоимость и др.), 
могут учитываться показатели, характери-
зующие состояние оборотных активов и 
основных средств (коэффициент обеспе-
ченности и маневренности собственными 
оборотными средствами, коэффициенты и 
периоды оборачиваемости оборотных ак-
тивов и их составляющих, доля дебитор-
ской задолженности в составе оборотных 
активов, коэффициенты абсолютной, те-
кущей и быстрой ликвидности, фондово-
оруженность, фондоемкость и фондоотда-
ча); показатели эффективности использо-
вания ресурсов предприятия (коэффици-
енты финансовой независимости и ста-
бильности, удельные веса собственных и 
заемных средств, их соотношение); показа-
тели состояния и организации расчетов на 
предприятии (доли кредиторской задол-
женности в краткосрочных обязательствах, 
совокупных обязательствах компании, а 
также в пассиве баланса) и др. Помимо 
названных, могут быть также использова-
ны макроэкономические показатели (клю-
чевая ставка, инфляция и т. д.), а также 
индикаторы, которые являются важными с 
точки зрения рассмотрения данной отрас-
ли, и их среднеотраслевые значения. 

В рамках построения и оценки модели 
по указанным выше показателям можно 
проанализировать влияние относительной 
налоговой нагрузки на результаты дея-
тельности компании, в том числе и в сопо-
ставлении с другими показателями; опре-
делить, является ли это влияние большим, 
чем по другим показателям, или не особо 
существенным для компаний, на основа-
нии чего можно будет рассмотреть воз-
можные меры по улучшению финансового 
состояния организации за счет совершен-
ствования налогового контроллинга на 
предприятии и оптимизации налоговой 
нагрузки в целом и по отдельным видам 
налогов в соотношении с влиянием других 
регрессоров на чистую прибыль организа-
ции [2; 4; 6; 9; 14; 18; 20]. 

Вторая группа моделей будет оценивать 
обратное влияние – влияние факторов на 
налоговую нагрузку компании. С точки 
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зрения более детального анализа рацио-
нальнее и грамотнее рассматривать в каче-
стве зависимой переменной относитель-
ную налоговую нагрузку по отдельным 
видам налогов. Объясняющими перемен-
ными могут быть как более общие для 
анализа всех видов налогов (режим нало-
гообложения; формы собственности; фик-
тивные переменные: наличие налоговых 
льгот, отнесение к числу малых, средних 
или крупных предприятий, наличие госу-
дарственной формы собственности), так и 
сформированные с учетом того налога, на 
налоговую нагрузку которого предполага-
ется оценивать влияние. В число послед-
них могут включаться: 

− налог на имущество (фиктивная пе-
ременная: производственные/торговые 
предприятия, сумма активов компании, 
величина внеоборотных активов и основ-
ных средств, средства на консервации, в 
аренде, на доверительном управлении и  
т. д.); 

− налог на доходы физических лиц (фик-
тивная переменная: работники предприя-
тия, резиденты/нерезиденты, наличие са-
мозанятых, размер штатного расписания, 
среднесписочной численности сотрудни-
ков, коэффициенты оборота по приему и 
выбытию, замещения рабочей силы и по-
стоянства состава); 

− налог на добавленную стоимость (фик-
тивная переменная: наличие контрагентов 
на упрощенной системе налогообложения, 
наличие товаров, облагаемых льготной 
ставкой налога; число поставщиков, кото-
рые уплачивают налог на добавленную 
стоимость, их удельный вес в общем коли-
честве, соотношение входящего и исходя-
щего налога); 

− налог на прибыль (фиктивная пере-
менная: наличие прочих доходов или рас-
ходов, процентов к уплате или получению; 
соотношение доходов и расходов, соб-
ственных и заемных средств, величин про-
чих доходов и расходов). 

В рамках анализа и оценки факторов 
налоговой нагрузки основных упомянутых 
выше налогов в список регрессоров в дан-

ную группу моделей можно включать так-
же фиктивные переменные, принимаю-
щие в выборке в модели значения да/нет: 
значения налоговой нагрузки выше/ниже 
среднеотраслевых величин (по калькуля-
тору налоговой нагрузки); осуществление 
компанией деятельности в особой или 
специальной экономической зоне, а также 
размер, возраст функционирования и 
масштабы деятельности компании и т. д.  

Следовательно, при оценке влияния 
приведенных регрессоров на относитель-
ную налоговую нагрузку можно опреде-
лить факторы, которые оказывают наи-
большее и наименьшее воздействие с уче-
том специфических особенностей отрасли, 
и проранжировать их по степени влияния 
в целях предложения и выработки меро-
приятий по оптимизации налогового пла-
нирования и контроля на предприятии и 
снижения налоговой нагрузки в будущих 
отчетных периодах. 

Таким образом, на основании изучения 
теоретических аспектов налоговой нагруз-
ки, ее места и роли в области налоговой 
политики, проводимой государством, ока-
зываемого ею воздействия на хозяйствен-
ную деятельность организации, а также в 
рамках рассмотрения подходов к экономи-
ко-математическому анализу и оценке 
налоговой нагрузки компаний как в целом 
по стране, так и в контексте отдельных ви-
дов деятельности компаний в целях опти-
мизации налоговой нагрузки предлагаем 
использовать эконометрическое модели-
рование в программе R-Studio, относящей-
ся к языку программирования R для стати-
стической обработки данных, как часть 
факторного анализа налоговой нагрузки 
компаний по конкретным видам деятель-
ности с использованием финансовых ко-
эффициентов, макроэкономических пока-
зателей и индикаторов, обусловливающих 
специфичность отдельно взятого налога и 
налоговой нагрузки в целом для совершен-
ствования налогового планирования и 
контроллинга. 
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ПРИНЦИПЫ СТРАТЕГИЧЕСКОГО УПРАВЛЕНИЯ 
ПЕРСОНАЛОМ В ИННОВАЦИОННЫХ  

ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКИХ СТРУКТУРАХ 
 

З. К. Самайбекова 
Московский государственный университет имени М. В. Ломоносова,  

Москва, Россия 
Кыргызский государственный технический университет имени И. Раззакова,  

Бишкек, Кыргызстан 
 

В инновационных предпринимательских структурах, где динамизм и постоянные изменения становятся 
обыденностью, стратегическое управление персоналом играет ключевую роль в достижении успеха. Разра-
ботка и эффективное выполнение стратегий управления персоналом требуют соблюдения нескольких осно-
вополагающих принципов. В этой связи в данной статье предложены принципы стратегического управле-
ния персоналом в инновационных предпринимательских структурах, формирующие основу успешного 
стратегического управления в инновационном развитии, где эффективность управления персоналом стано-
вится ключевым фактором для достижения целей и поддержания конкурентоспособности. Автором подчер-
кивается важность адаптивности и гибкости в управлении персоналом, с тем чтобы инновационная пред-
принимательская структура могла быстро реагировать на изменения в рыночной среде и технологические 
тенденции. Также выделены такие аспекты, как ориентированность на развитие сотрудников, развитие ли-
дерства, стимулирование творческого мышления и создание команд, способных эффективно внедрять ин-
новации. Эффективное управление персоналом может служить катализатором для создания, развития и 
устойчивого внедрения инноваций в предпринимательских структурах. 
Ключевые слова: персонал, мотивация, творческое мышление, инновации, предпринимательство.  

 

PRINCIPLES OF HR STRATEGIC MANAGEMENT  
IN INNOVATION ENTREPRENEURIAL  

STRUCTURES 
 

Zeynegul K. Samaibekova 
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Kyrgyz State Technical University named after I. Razzakova,  
Bishkek, Kyrgyzstan 

 
In innovation entrepreneurial structures, where dynamism and continuous changes become everyday factors HR 
strategic management plays a key role in reaching success. Elaboration and effective implementation of strategies in 
HR management require observance of several fundamental principles. The article studies principles of HR strategic 
management in innovation business structures, which build the basis of successful strategic management in 
innovation development, where efficiency of HR management becomes a key factor for attaining goals and 
maintaining competitiveness. The author pointed out to the importance of adaptation and flexibility in HR 
management so that the innovation business structure could respond quickly to changes in market environment and 
technological trends. At the same time the author also highlighted such aspects as orientation to employees’ 
development, leadership strengthening, motivation of creative thinking and team-building that can introduce 
innovation. Efficient HR management can serve as a catalyst for elaboration, development and sustainable 
introduction of innovation in entrepreneurial structures. 
Keywords: HR, motivation, creative thinking, innovation, entrepreneurship. 
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 современном экономическом мире 
не существует единой, универсаль-
ной стратегии управления персона-

лом для всех компаний. Каждая предпри-
нимательская структура уникальна в своем 
роде, поэтому и процесс формирования 
стратегии является уникальным и зависит 
от ряда факторов, таких как позиция ком-
пании на рынке, динамика ее развития, 
кадровый потенциал, характеристики 
предлагаемых товаров или услуг, действия 
конкурентов, состояние экономики, кор-
поративная культура и др. Также суще-
ствует ряд фундаментальных аспектов, ко-
торые образуют определенный набор 
принципов для осуществления стратегиче-
ского управления персоналом [10].  

Довольно интересное и объемное тол-
кование принципов управления дается 
учеными Г. Кунцем и С. О'Доннелом. Они 
рассматривают десять принципов плани-
рования; пятнадцать – организации; де-
сять – мотивации и четырнадцать – кон-
троля [11].  

Принципы могут быть применены как 
для воздействия на личность, так и для 
обеспечения эффективного управления 
любым обществом.  

Таким образом, основополагающий 
принцип представляет собой фундамен-
тальную концепцию, важное руководящее 
правило в поведении, базис для формиро-
вания системы, который абстрагируется 
для обобщения и распространения опре-
деленного положения на все явления в со-
ответствующей области.  

Принципы управления персоналом 
представляют собой основные установки и 
подходы, которые руководители и мене-
джеры применяют для эффективного 
управления человеческими ресурсами в 
предпринимательских структурах и слу-
жат основой для разработки стратегий, по-
литик и практик управления персоналом. 
Поэтому формулирование принципов вы-
ступает ответственным начальным момен-
том формирования действенной системы 
стратегического управления персоналом в 

инновационной предпринимательской 
структуре.  

Принципы стратегического управления 
персоналом в инновационных предпри-
нимательских структурах требуют систем-
ного и целенаправленного подхода для 
успешного достижения целей организации 
в условиях постоянных изменений и кон-
куренции на рынке. Л. В. Ивановская счи-
тает «необходимым применение принци-
пов стратегического управления персона-
лом, поскольку конечным результатом вы-
ступает усиление потенциала (производ-
ственный, человеческий, инновационный) 
для достижения стратегических целей ор-
ганизации, где важное место отводится 
персоналу и повышению уровня его ком-
петентности»1.  

По мнению Н. С. Борисенко и М. М. Му-
хамедовой, стратегическое управление 
персоналом базируется на принципах, со-
гласно которым организация оценивает 
долгосрочные перспективы, осуществляет 
непрерывный контроль за динамикой 
внешней среды и принимает решения в 
зависимости от ситуации, обеспечивая 
альтернативные варианты в соответствии с 
изменениями внешней и внутренней сре-
ды с учетом направленности на перспек-
тивное развитие трудового потенциала 
персонала [2]. 

Следует отметить, что в научной и спе-
циальной литературе по стратегическому 
управлению персоналом приводятся раз-
личные принципы, однако в настоящее 
время их четкой систематизации нет. 
Можно отметить ряд подходов к класси-
фикации основных требований, правил 
реализации управленческих закономерно-
стей. В таблице приведены позиции ряда 
ученых относительно принципов страте-
гического управления персоналом. 

На рисунке представлены принципы 
стратегического управления персоналом в 
инновационных предпринимательских 
структурах.

                                                
1 Управление персоналом организации : учебник / 
под ред. А. Я. Кибанова. – 3-е изд., доп. и перераб. – 
М. : Инфра-М, 2005. – (Высшее образование). – C. 204.  

В 
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Принципы стратегического управления персоналом 
 

Л. В. Ивановская: 

− «долгосрочность оцениваемых перспектив и принимаемых решений;  

− направленность управленческих воздействий на изменение потенциала объекта управления (производства 
продукции, услуг, технологии, персонала и др.) и создание возможностей более эффективной реализации дан-
ного потенциала;  

− первоочередной учет при разработке и принятии управленческих решений состояния и возможных изме-
нений внешней для организации среды; 

− альтернативность выбора управленческих решений в зависимости от состояния внутренней и внешней сре-
ды организации;  

− осуществление постоянного контроля за состоянием и динамикой внешней среды и своевременного внесе-
ния изменений в управленческие решения»* 

И. В. Новикова:  

− вовлеченность реальных и потенциальных исполнителей путем сопоставления потребности в вовлечении с 
возможной результативностью участия; 

− согласованность – учитывать коллективную и индивидуальную психологию работников, выявлять и согла-
совывать их истинные ценности и интересы; 

− непрерывность – с учетом отбора, найма, адаптации, обучения, мотивации и оценки разрабатывать и реа-
лизовывать стратегический план; 

− преемственность, посвященная развитию кадров; 

− гибкость – разрабатываются несколько сценариев достижения стратегических приоритетов; 

− интеграция и координация, т. е. горизонтальная координация между подразделениями одного уровня и 
вертикальная интеграция между выше- и нижестоящими подразделениями; 

− реалистичность, предусматривающая ресурсное обеспечение под каждое проводимое мероприятие; 

− результативность, содействующая реализации человеческого потенциала сотрудников, повышая их уровень 
и качество жизни**  

О. С. Попазова, К. А. Прозоровская: 

− «долгосрочность оцениваемых перспектив; 

− направленность управленческих воздействий на изменение потенциала персонала; 

− создание возможностей эффективной реализации потенциала; 

− альтернативность выбора в зависимости от состояния внешней и внутренней среды; 

− осуществление постоянного контроля за состоянием и динамикой внешней среды и своевременное внесе-
ние изменений в управленческие решения»***  

____________________ 
* Управление персоналом организации : учебник / под ред. А. Я. Кибанова. – 3-е изд., доп. и перераб. – М. : Инфра-М, 
2005. – (Высшее образование). – C. 197. 
** Новикова И. В. Стратегическое управление трудовыми ресурсами : учебник. – М. : КноРус, 2022. – C. 94–97. 
*** Попазова О. А., Прозоровская К. А. Модели стратегического управления персоналом : учебное пособие. – СПб. : Изд-во 
СПбГУЭФ, 2012. – C. 62. 
 

 
 

Рис. Принципы стратегического управления персоналом  
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Системность стратегического управления 
персоналом рассматривается как система, 
включающая в себя взаимосвязанные эле-
менты и функции стратегического управ-
ления, которые находят взаимодействие с 
внешней средой, предоставляя возможно-
сти и потенциальные угрозы для иннова-
ционной предпринимательской структу-
ры. Этот методологический подход обес-
печивает комплексный учет взаимосвязей 
и взаимодействий в системе стратегическо-
го управления, позволяя тщательно анали-
зировать внешние и внутренние факторы 
и направлять управленческие процессы в 
сторону достижения приоритетных стра-
тегических целей инновационной пред-
принимательской структуры. 

Целенаправленность в стратегическом 
управлении персоналом обеспечивает осо-
знанное развитие инновационных пред-
принимательских структур и помогает 
ориентироваться на осуществление страте-
гической цели достижения эксклюзивных 
конкурентных преимуществ. Стратегия 
управления персоналом должна быть тес-
но интегрирована с бизнес-стратегией 
компании. Неправильный выбор страте-
гии управления персоналом может приве-
сти к негативным последствиям. Поэтому 
стратегический анализ, стратегическое 
планирование, формирование стратегий 
должны быть подчинены принципу целе-
направленности, т. е. всегда быть ориенти-
рованы на выполнение стратегической це-
ли инновационной предпринимательской 
структуры. Функциональная эффектив-
ность любой системы обеспечивается в том 
случае, когда в причинно-следственной 
взаимосвязи между ее структурными эле-
ментами внедрена осмысленная, адапти-
рованная к условиям и возможностям, чет-
ко сформулированная цель, которая явля-
ется ключевым звеном. Разработка четких 
и соответствующих целям компании стра-
тегий по подбору, развитию и удержанию 
персонала обеспечивает согласованность 
действий с общими стратегическими 
направлениями. 

Гибкость стратегического управления пер-
соналом позволяет вносить корректировки 
и пересматривать стратегические решения 
в соответствии с изменяющимися услови-
ями и непредвиденными ситуациями. 
Управление персоналом в инновационных 
предпринимательских структурах требует 
готовности к быстрым и неожиданным из-
менениям. Гибкость в стратегиях найма, 
развития сотрудников и формирования 
команд становится ключевым принципом, 
позволяющим компании эффективно при-
спосабливаться к динамике внешней сре-
ды. Это очень важный принцип, который 
нужно соблюдать вовремя и выявлять про-
блемы на ранней стадии, адаптировать 
стратегии к требованиям рыночной среды, 
использовать современные инновацион-
ные, социально ориентированные формы 
и методы управления. Указанный прин-
цип сопряжен с возможностью выбора 
наилучшего альтернативного варианта 
использования ресурсов и возможностей, 
при котором достигается максимальная 
экономическая эффективность. В этом 
смысле стратегическое мышление предпо-
лагает формирование навыка поиска мак-
симально эффективных стратегических 
альтернатив.  

Вовлеченность сотрудников в стратегиче-
ское управление. Лидеры, руководители 
подразделений предпринимательских 
структур должны быть вовлечены в про-
цессы подбора, обучения и развития пер-
сонала, а также создания благоприятного 
рабочего окружения. Такой подход обес-
печивает соблюдение норм управляемо-
сти, способствует повышению квалифика-
ции сотрудников, стимулирует их мотива-
цию, инициативу и самостоятельность. 

Ориентированность на развитие сотруд-
ников заключается в обязательности осу-
ществления процесса переподготовки и 
постоянного обновления знаний, умений и 
навыков персонала инновационной пред-
принимательской структуры, повышая 
квалификацию, уровень компетентности 
всех сотрудников независимо от занимае-
мой должности. Стратегии управления 
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персоналом в предпринимательских 
структурах должны акцентировать внима-
ние на развитии сотрудников. Программы 
обучения и возможности для профессио-
нального роста помогают привлекать и 
удерживать высококвалифицированных 
специалистов. 

Системность стратегической мотивации 
персонала. Мотивация выступает стратеги-
ческой составляющей обеспечения эффек-
тивности труда персонала инновационной 
предпринимательской структуры. По 
мнению академика В. Л. Квинта, «система 
стратегической мотивации должна вдох-
новлять сотрудников, участвующих в про-
цессах разработки и реализации страте-
гии, ориентировать их на использование 
стратегического мышления» [7. – С. 131]. 

Поддержка инновационной корпоративной 
культуры заключается в обладании сово-
купностью доминирующих ценностных 
ориентиров, норм поведения, традиций и 
образа мышления внутри компании. Эти 
элементы определяют смысл и характер 
поведения сотрудников в инновационной 
предпринимательской структуре незави-
симо от их положения в иерархической 
структуре. Оптимальная реализация об-
щей стратегии достигается при условии, 
что она гармонично вписывается в устано-
вившуюся инновационную корпоратив-
ную культуру, способствующую стимули-
рованию творчества, поощрению инициа-
тивы и созданию условий для свободного 
обмена идеями. 

Инновационность и цифровизация страте-
гического управления персоналом подразуме-
вает внедрение инноваций и использова-
ние современных цифровых технологий 
для процедур сбора, обработки, хранения, 
передачи информации, аналитики дан-
ных; цифровых платформ для обучения; 

системы управления производительностью 
и других инновационных инструментов в 
целях принятия как обоснованных страте-
гических, так и оперативно-тактических 
кадровых решений.  

Социальная направленность стратегиче-
ского управления предполагает обеспечение 
социальной защищенности, эффективного 
использования компетентности и опыта 
персонала в инновационной предприни-
мательской структуре с целью улучшения 
качества жизни, гармоничного развития 
личности и раскрытия человеческого по-
тенциала. 

Таким образом, определены основные 
принципы стратегического управления 
персоналом, которые демонстрируют вы-
сокую эффективность в стимулировании 
инноваций, активное лидерство, системы 
мотивации и развития персонала в пред-
принимательских структурах. Принципы 
стратегического управления персоналом в 
инновационных предпринимательских 
структурах не только определяют успех 
бизнеса в наше время, но и формируют 
основу для устойчивого развития в буду-
щем. Осознанный выбор, систематическая 
реализация и постоянное совершенствова-
ние данных принципов способствуют со-
зданию компании, способной не только 
адаптироваться к переменам, но и вдох-
новлять инновации в каждом аспекте своей 
деятельности.  

Принципы эффективны в адаптации 
стратегического управления персоналом к 
динамике инновационных рынков, предо-
ставляющих новые практические подходы 
к управлению персоналом в условиях 
быстро меняющейся технологической сре-
ды. 
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ПРИМЕНЕНИЕ ПРОЕКТНОГО УПРАВЛЕНИЯ  
В ЦЕЛЯХ ОБЕСПЕЧЕНИЯ ТЕХНОЛОГИЧЕСКОГО 

СУВЕРЕНИТЕТА  
 

О. В. Сысоева  
Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации, 

 Москва, Россия 

А. В. Васина  
Саратовский государственный технический университет имени Гагарина Ю. А., 

     Саратов, Россия           
 
Важнейшими факторами, определяющими развитие любого государства, являются уровень технологиче-
ской независимости, а также наличие устойчивых конкурентных преимуществ в инновационной сфере. До-
стижение технологического суверенитета в Российской Федерации – важнейшая задача, актуальность кото-
рой в условиях беспрецедентного санкционного давления является бесспорной. В ходе исследования был 
проведен анализ работ отечественных и зарубежных авторов в области технологического суверенитета, а 
также обозначена проблема возможного нанесения ущерба экологии и жизнедеятельности человека в про-
цессе развития технологической сферы. Исходя из этого авторами выдвинуто предположение о необходимо-
сти комплексного подхода к достижению уровня критических и сквозных технологий с учетом целей устой-
чивого развития на основе применения проектного управления. Результаты исследования демонстрируют, 
что наблюдается взаимосоответствие между целями устойчивого развития и реализуемыми национальными 
проектами. Однако в настоящее время отсутствуют проекты, цели которых сочетают достижение технологи-
ческой независимости с принципами устойчивого развития страны. В статье представлена разработанная 
авторами концептуальная схема применения проектного управления. Научной новизной в представленной 
схеме является комплементарность специфики целей технологического суверенитета с принципами устой-
чивого развития.  
Ключевые слова: государство, потенциал, инновационные технологии, устойчивое развитие, национальные 
проекты. 

 

THE USE OF PROJECT MANAGEMENT  
TO PROVIDE TECHNOLOGICAL SOVEREIGNTY 

 
Olga V. Sysoeva 
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Moscow, Russia 

Anastasia V. Vasina 
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 Saratov, Russia 
 

The most important factors, which stipulate the development of any state, are the level of technological 
independence and availability of sustainable competitive advantages in innovation sphere. Achievement of 
technological sovereignty in the Russian Federation is a priority task, whose topicality in conditions of 
unprecedented sanctions pressure is self-evident. In the research the authors analyzed works by home and overseas 
experts in the field of technological sovereignty and described the problem of possible damage to ecology and 
human life in the process of developing the technological sphere. Proceed from it the authors put forward an 
assumption about the necessity of complex approach to reaching the level of critical and end-to-end technologies 
with regard to goals of sustainable development on the basis of project management. Findings of the research show 
that there is a certain mutual conformity of goals of sustainable development and national projects being 
implemented. However, today we have not got projects, whose goals combine achievements of technological 
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independence and principles of sustainable development of the country. The article provides a conceptual scheme of 
project management use elaborated by the authors. Academic novelty of the scheme is demonstrated by 
complementarity of specific goals of technological sovereignty and principles of sustainable development. 
Keywords: state, potential, innovation technologies, sustainable development, national projects. 

 
 

нтенсивные изменения на геопо-
литической арене в последние го-
ды выявили и обострили имеющи-

еся проблемы практически во всех сферах 
деятельности страны, основными из кото-
рых являются зависимость от импортных 
технологий, низкий уровень отечествен-
ных исследований и разработок, ненала-
женность производства в критически важ-
ных отраслях, а также имеющийся разрыв 
между академической средой, генериру-
ющей инновации, и сектором производ-
ства. Большинство кооперационных связей 
с зарубежными партнерами в различных 
сферах деятельности прекратились. В це-
лях минимизации данных негативных 
факторов, а также недопущения техноло-
гического отставания и необходимости 
укрепления устойчивых позиций на меж-
дународном уровне правительство Россий-
ской Федерации утвердило Распоряжение 
от 20 мая 2023 г. № 1215-р «Об утвержде-
нии Концепции технологического разви-
тия на период до 2030 года».  

Анализ отечественной научной литера-
туры продемонстрировал резкий рост в 
динамике числа публикаций, посвящен-
ных проблемам исследования технологи-
ческой независимости начиная с 2014 г., 
что можно связать с усилением санкцион-
ного давления на страну. Кроме этого, 
необходимо отметить существующие раз-
личия подходов к научной трактовке 
определения «технологический суверени-
тет». Так, некоторые отечественные и за-
рубежные ученые определяют его как 
часть государственной безопасности [2], 
например, энергетической [18], продо-
вольственной [12], а также топливно-
энергетического комплекса [20], в то время 
как другие исследователи рассматривают 
его как часть различных форм суверените-
та: научно-технологического [9]; финансо-
во-технологического [1]; информационно-

технологического [3; 14]; собственности на 
землю и на недвижимость [19]. С нашей 
точки зрения, в общем смысле технологи-
ческий суверенитет – это способность 
страны контролировать имеющиеся тех-
нологические ресурсы, создавать и внед-
рять собственные инновационные техно-
логии.  

Важность достижения технологического 
суверенитета в настоящее время связана с 
рядом факторов и вызовов, с которыми 
сталкиваются как государство, компании, 
так и граждане. Одним из основных фак-
торов является зависимость от иностран-
ных технологий, производителей и дис-
трибьюторов практически во всех сферах 
деятельности. Бизнес-сектор также ощутил 
санкционное давление при осуществлении 
предпринимательской деятельности из-за 
имеющихся зависимостей от иностранных 
технологий, комплектующих, а также в 
связи с разрывом логистических цепочек. 
Данная ситуация продемонстрировала, во-
первых, уязвимость национальной эконо-
мики и наличие большого количества рис-
ков и угроз; во-вторых, отсутствие страте-
гического планирования в условиях внеш-
них вызовов для экономической безопас-
ности.  

В современных реалиях повсеместного 
перехода на цифровые технологии в кон-
тексте развития Индустрии 5.0 необходи-
мость поддержания высокого уровня тех-
нологического суверенитета также связана 
с усилением значимости технологий в 
сфере информационной безопасности, ис-
кусственного интеллекта, роботизации,  
перехода к цифровой экономике и разви-
тия цифровых платформ, повышения 
уровня защиты персональных данных [11], 
а также возрастающим количеством кибер-
атак различной степени, наносящих серь-
езные удары как крупным компаниям, так 
и отдельным гражданам с целью ухудше-
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ния социально-экономической стабильно-
сти в обществе. Достижение технологиче-
ского суверенитета страны заключается в 
защите национальной безопасности [6], 
экономической и технологической незави-
симости при сохранении высоких конку-
рентных позиций на мировой арене. Осу-
ществление контроля над инновационны-
ми и перспективными технологическими 
ресурсами позволит стране повысить уро-
вень безопасности в индустрии от нежела-
тельных утечек конфиденциальной ин-
формации, а также сохранить технологи-
ческое превосходство в определенных от-
раслях промышленности. Также важно 
учитывать, что стремление к технологиче-
скому суверенитету будет стимулировать 
развитие инноваций и национальной эко-
номики посредством появления новых ра-
бочих мест, внедрения инновационной 
продукции, реализации имеющегося креа-
тивного потенциала у населения, повышая 
уровень экономической стабильности и 
социальной защищенности, улучшая и 
укрепляя конкурентоспособность страны. 
Наконец, технологический суверенитет 
позволяет стране и компаниям качествен-
нее контролировать собственные результа-
ты интеллектуальной деятельности, что 
способствует сохранению национальной 
культуры и ценностей. 

Таким образом, в настоящее время до-
стижение технологического суверенитета, 
которое в дальнейшем будет иметь значи-
тельные положительные последствия для 
общества в целом, является важной страте-
гической задачей для государства. Однако 
необходимо учитывать тот факт, что раз-
витие технологического сектора может 
нанести вред как окружающей среде, так и 
человеку [17].  

Исходя из этого, по нашему мнению, 
следует комплементарно развивать наряду 
с новыми критическими и сквозными тех-
нологиями способы защиты и охраны био-
сферы, учитывать социальные аспекты 
развития общества, а также обеспечивать 
устойчивое развитие сельскохозяйствен-
ных и продовольственных систем [13]. 

Озвученным требованиям в большой мере 
соответствует концепция устойчивого раз-
вития, доктриной которой является со-
блюдение баланса между решением соци-
альных и экономических проблем и сохра-
нением природной среды.  

Процесс достижения технологического 
суверенитета нами рассмотрен в тесной 
взаимосвязи с принципами устойчивого 
развития, что подразумевает совершен-
ствование стратегии по укреплению спо-
собности государства, регионов или ком-
паний самостоятельно разрабатывать и 
использовать инновационные технологии 
независимо от иностранных государств с 
целью повышения экономического благо-
состояния и с учетом экологических норм 
и социальных потребностей общества.  

 В целях разработки направления раз-
вития технологического суверенитета 
страны на основе устойчивого развития 
рассмотрим достижение целей устойчиво-
го развития (ЦУР) согласно программному 
документу ООН «Повестка дня в области 
устойчивого развития» от 2015 г. В данном 
документе выделяются 17 ЦУР, которые 
распределены на три группы: 1) цели, ре-
гламентирующие ответственное отноше-
ние к окружающей среде; 2) цели, затраги-
вающие развитие социальной сферы;  
3) цели, касающиеся достижения высокого 
качества инфраструктурных объектов и 
корпоративного управления. Представ-
ленные аналитические данные, отражаю-
щие достижение ЦУР среди стран – членов 
ООН, позволили провести сравнительный 
анализ по странам и сделать вывод, что 
Россия по состоянию на 2023 г. демонстри-
рует довольно низкие показатели. 

Формирование концепции достижения 
устойчивого развития технологического 
суверенитета базировалось на сравнитель-
но-сопоставительном анализе наиболее 
эффективных подходов по управлению 
долгосрочными государственными про-
граммами (к которым в свою очередь мож-
но отнести задачи по развитию нацио-
нальных инновационных систем [5], под-
держку и стимулирование научных иссле-
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дований и разработок, обеспечение досту-
па к критически важным технологиям и 
знаниям,  а также формирование благо-
приятной творческой среды для создания 
и коммерциализации инноваций), в ре-
зультате которого авторы пришли к выво-
ду, что одним из эффективных инстру-
ментов достижения поставленных целей, а 
также повышения уровня национальной и 
экономической безопасности является 
применение проектного управления, ко-
торое успешно зарекомендовало себя в 
настоящее время.  

Разработка концептуальной схемы 
устойчивого развития технологического 
суверенитета осуществлялась с примене-
нием методов визуального представления, 
обобщения, формализации и экстраполя-

ции. Определение основных элементов на 
каждом из этапов проекта достижения 
устойчивого развития технологического 
суверенитета основывалось на примене-
нии эмпирических методов исследования.  

В настоящее время 166 государств из  
193 членов ООН при разработке и реали-
зации внутригосударственной политики 
особое внимание уделяют ЦУР. Однако в 
зависимости от существующих внутренних 
специфик развития и имеющихся проблем 
в социально-экономической и экологиче-
ской системах государства они сами опре-
деляют детерминирующие показатели 
ЦУР. На рис. 1 представлен рейтинг топ-10 
стран по достижению ЦУР за 2023 г. (мак-
симальное значение – 100). 

 

 
 

 
Рис. 1. Рейтинг стран по достижению ЦУР за 2023 г. (в %) 

 
Источник: URL: https://dashboards.sdgindex.org/rankings 

 
Как видно из рис. 1, лидерами по до-

стижению ЦУР являются Финляндия, 
Швеция и Норвегия, которые издавна уде-
ляют особое внимание проведению эф-
фективной политики по защите окружа-
ющей среды. Российская Федерация зани-
мает 49-е место с отставанием от лидера на 
18%. В контексте международной обста-

новки и внешних вызовов данный показа-
тель является довольно низким. 

Рассмотрим результаты достижения  
17 ЦУР России и существующие меры го-
сударственной поддержки на федераль-
ном уровне. Как видно из таблицы, две це-
ли имеют положительную динамику.  
В настоящее время каждой цели соответ-

https://dashboards.sdgindex.org/rankings
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ствуют 2–3 нацпроекта; по пяти целям 
проблемы не решены и связаны с природ-
но-климатическими факторами; по семи 
целям, в основном направленным на чело-

века и производство, таким как ответ-
ственное потребление, индустриализация 
и т. д., остаются серьезные проблемы. 

 
 

Сопоставление результатов в достижении ЦУР России  
и наличие национальных проектов в 2023 г.* 

 

Название ЦУР  Результат Национальные проекты  

Ликвидация нищеты 
ЦУР достигнуты. Поддержка в 
достижении 

«Демография», «Производительность 
труда» 

Ликвидация голода 
Остаются серьезные проблемы. 
Стагнация в развитии 

«Демография» 

Хорошее здоровье и 
благополучие 

Остаются серьезные проблемы. 
Умеренное улучшение 

«Здравоохранение» 

Качественное образование 
ЦУР достигнуты. Поддержка в 
достижении 

«Образование», «Наука и университеты», 
«Цифровая экономика» 

Гендерное равенство 
Остаются серьезные проблемы. 
Стагнация в развитии 

 

Чистая вода и санитария  
Остаются серьезные проблемы. 
Умеренное улучшение 

«Жилье и городская среда» 

Недорогостоящая и чистая 
энергия 

Основные проблемы не решены. 
Стагнация в развитии 

«Производительность труда» 

Достойная работа и 
экономический рост 

Проблемы остаются. Стагнация в 
развитии 

«Малое и среднее предпринимательство», 
«Цифровая экономика», «Цифровая эко-
номика», «Производительность труда» 

Индустриализация, 
инновации и инфраструктура 

Остаются серьезные проблемы. 
Умеренное улучшение 

«Безопасные качественные дороги», 
«Наука и университеты», «Цифровая 
экономика», «Модернизация транспорт-
ной инфраструктуры» 

Уменьшение неравенства 
Остаются серьезные проблемы. 
Умеренное улучшение 

«Культура» 

Устойчивые города и 
населенные пункты 

Проблемы остаются. Умеренное 
улучшение 

«Жилье и городская среда», «Модерниза-
ция транспортной инфраструктуры» 

Ответственное потребление и 
производство  

Остаются серьезные проблемы. 
Стагнация в развитии 

«Производительность труда» 

Борьба с изменением климата  
Основные проблемы не решены. 
Снижение показателя 

«Экология» 

Сохранение морских 
экосистем 

Основные проблемы не решены. 
Стагнация в развитии 

«Экология», «Наука и университеты» 

Сохранение экосистем суши 
Основные проблемы не решены. 
Стагнация в развитии 

«Экология» 

Мир, правосудие и 
эффективные институты 

Основные проблемы не решены. 
Стагнация в развитии 

 

Партнерство в интересах 
устойчивого развития  

Проблемы остаются. Поддержка в 
достижении 

«Международная кооперация и экспорт» 

____________________ 
* Составлено по: URL: https://xn--80aapampemcchfmo7a3c9ehj.xn--p1ai/projects; https://dashboards.sdgindex.org/profiles/ 
russian-federation 

 
Демонстрация текущих невысоких ре-

зультатов как в занимаемой позиции на 
мировом уровне, так и в контексте дости-
жения конкретных целей подтверждает 
гипотезу авторов о необходимости синер-
гировать цели в концепции технологиче-

ского суверенитета с принципами устой-
чивого развития. 

Применение проектного управления [7] 
в целях обеспечения технологического су-
веренитета на основе принципов устойчи-
вого развития позволит стране создать соб-
ственные технологии, укрепить позиции в 

https://национальныепроекты.рф/projects
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международном сообществе и обеспечить 
независимость в ключевых отраслях, 
например в строительстве [16], способствуя 
развитию экономики и повышению кон-
курентоспособности.  

Об эффективности слияния трех 
направлений развития также свидетель-
ствуют исследования зарубежных авторов. 
Так, рядом ученых [10] проведен анализ 
первого этапа исследования по повыше-
нию уровня продовольственного сувере-
нитета, реализуемый в виде проекта 
FEEDS, осуществляемого на цифровой 
платформе, поскольку существующее не-
равенство в распределении продоволь-
ствия и изменении климата влечет за со-
бой увеличение количества населения с 
психическими расстройствами.  

Проектное управление является ключе-
вым инструментом для достижения техно-
логического суверенитета, о чем свиде-
тельствует утвержденный перечень ме-
гапроектов по производству высокотехно-
логичной продукции. Также актуальность 
проектного управления в современном 
мире обусловлена быстрым темпом изме-
нений, ростом конкуренции и стреми-
тельным развитием инноваций [4]. Проект 
позволяет эффективно управлять ресурса-
ми, сокращать издержки и повышать эф-
фективность реализации поставленных 
задач, способствуя достижению постав-
ленных целей и результатов, что актуально 
в условиях множественных вызовов и не-
определенностей.  

В настоящее время проектное управле-
ние постоянно модернизируется под вли-
янием возникающих вызовов современно-
го мира. Зарубежными учеными прово-
дится анализ внедрения новых моделей и 
ИТ-инструментов для управления проек-
тами [15]. В сфере технологического суве-
ренитета применение проектного управ-
ления позволяет эффективно развивать 
свои технологические разработки, внед-
рять их в промышленность и развивать 
инфраструктуру, что важно для обеспече-
ния национальной безопасности и устой-
чивого развития. Таким образом, проект-

ный подход является наиболее актуальным 
в современных условиях благодаря своей 
способности эффективно и быстро реаги-
ровать на изменения с учетом ограничен-
ности в ресурсах [8], интегрировать инно-
вации и достигать поставленных целей в 
заданные периоды времени. На рис. 2 
представлена авторская концептуальная 
схема реализации проектного управления 
для достижения технологического сувере-
нитета на основе принципов устойчивого 
развития. На этапе инициации определя-
ются основные международные и россий-
ские нормативно-правовые акты в области 
устойчивого и технологического развития. 
На этапе планирования ставятся цели. Так, 
в настоящее время в Концепции уже опре-
делены три ключевые цели достижения 
технологического суверенитета (обеспече-
ние национального контроля над воспро-
изводством критических и сквозных тех-
нологий; переход к инновационно ориен-
тированному экономическому росту, уси-
ление роли технологий как фактора раз-
вития экономики и социальной сферы; 
технологическое обеспечение устойчивого 
функционирования и развития производ-
ственных систем). Также имеется необхо-
димость увеличения значений показателей 
ЦУР, поскольку страна занимает достаточ-
но низкие позиции по сравнению с разви-
тыми государствами. Эти задачи носят 
комплексный характер, включая реализа-
цию ESG-повестки.  

Далее определяются ответственные за 
выполнение данных задач, а также кон-
кретные этапы и сроки. Этот этап осу-
ществляется на основе дорожных карт, ко-
торые в настоящее время, по словам заме-
стителя Председателя Правительства Рос-
сийской Федерации Д. Чернышенко, пред-
ставляют собой, с одной стороны, отраже-
ние реальных потребностей отраслей эко-
номики в импортозамещающих про-
граммных решениях, а с другой – прямое 
руководство к достижению технологиче-
ской независимости1.  

                                                
1 URL: http://government.ru/news/47353/ 
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На этапе реализации предусматривает-
ся применение таких инструментов, как 
форсайт, своевременная корректировка и 

уточнение задач, проверка качества, а так-
же отслеживание трендов.  

 

 

 
 

Рис. 2. Концептуальная схема применения проектного управления для достижения  
технологического суверенитета на основе принципов устойчивого развития 

 
На этапе завершения проводится оцен-

ка представленных результатов, подводят-
ся итоги, формируются и определяются 
заделы для новых проектов. 

Можно ожидать, что практическое при-
менение предложенной схемы приведет к 
масштабируемости применения проектно-
го подхода в различных сферах деятельно-
сти; появлению дополнительных эффек-
тов в социально-культурной, демографи-
ческой и других сферах; снижению уровня 
неопределенности при достижении по-
ставленной цели. 

Эффективное наращивание технологи-
ческого суверенитета возможно при реали-
зации имеющихся у государства потенци-
алов, таких как высококвалифицирован-
ные кадры, богатый фонд научных иссле-
дований и разработок, опыт кооперации с 

различными странами посредством вовле-
чения в технологический оборот иннова-
ционных и перспективных разработок, 
поддержка государства, природные ресур-
сы, а также осознание необходимости вы-
работки собственного пути на основе 
устойчивого развития технологического 
суверенитета. Синергетическим эффектом 
от взаимодействия трех составляющих 
«технологический суверенитет – устойчи-
вое развитие – проектное управление» бу-
дут развитие национальной инновацион-
ной системы и стимулирование экономи-
ческого роста, улучшение качества окру-
жающей среды, поскольку страна имеет 
все возможности для создания новых тех-
нологических продуктов и улучшения 
своих технических возможностей. 
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АНАЛИЗ СОВРЕМЕННЫХ ТРЕНДОВ  
РАЗВИТИЯ ОБРАЗОВАНИЯ 

 
А. С. Канукоев  

Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 
Москва, Россия 

 
В статье рассматриваются современные тренды развития образования с учетом национальных целей госу-
дарства и необходимости обеспечения технологического суверенитета в условиях санкций и ограничений. 
Автор указывает на необходимость серьезной кадровой подготовки в различных отраслях экономики, в том 
числе по таким направлениям, как машиностроение, биотехнологии, промышленная экология, вычисли-
тельная техника и т. д. В условиях постоянной конкуренции, необходимости развития собственной про-
мышленности и передовых технологий требуются кадры, обладающие профессиональными и личностными 
компетенциями и способные оперативно решать различные профессиональные задачи. Подготовка таких 
кадров требует трансформации образовательных процессов, внедрения современных образовательных ин-
струментов и практик, обеспечения качественной подготовки независимо от условий среды функциониро-
вания. Автор подчеркивает, что модернизация образовательных процессов и технологий позволит создать 
комфортный формат обучения, где от офлайн-обучения сохранится возможность личного общения и не-
творкинга, а от онлайн-обучения – возможность пребывания и прохождения практики в разных местах на 
момент обучения. 
Ключевые слова: высшее образование, Индустрия 4.0, шестой технологический уклад, электронное обучение, 
МООК. 
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The article studies current trends of education development with due regard to national goals of state and the 
necessity to ensure technological sovereignty in conditions of sanctions and restrictions. The author pointed to 
serious personnel training needed in different industries of economy, including machine-building, bio-technologies, 
industrial ecology, computing machinery, etc. In circumstances of continuous competition and necessity to develop 
our own industry and advanced technologies we need personnel with professional and personal competences, who 
can resolve different professional problems in an operative way. Training of such personnel requires transformation 
of education processes, introduction of advanced education tools and practices and provision of high-quality 
training, irrespective of conditions in the environment of work. The author underlines that modernization of 
education processes and technologies could allow us to create a comfortable format of training, where off-line study 
can provide personal communication and net-working and on-line study – possibility to take practice in different 
places at the moment of training. 
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овременные мировые вызовы, с ко-
торыми сталкивается Российская 
Федерация, требуют постоянного 

мониторинга и совершенствования путей 
достижения национальных целей. Посто-

янное санкционное давление со стороны 
недружественных стран является четким 
сигналом о необходимости обеспечения 
автономности развития критической ин-
фраструктуры и высокотехнологичных 
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отраслей. Причем такое давление возник-
ло не внезапно в 2022 г., а длилось долгие 
годы. Так, еще в советское время западны-
ми странами был разработан закон о 
недопуске Советского Союза к высоким 
технологиям, который активно продвигал-
ся и применялся в 90-е гг. XX столетия. 

События последнего десятилетия про-
демонстрировали необходимость им-
портозамещения, развития производства, 
создания уникальных технологий в меди-
цине, военно-промышленном комплексе, 
сельском хозяйстве и т. д. Развитие таких 
технологий требует наличия квалифици-
рованных специалистов, для подготовки 
которых необходима трансформация про-
цессов образования. В связи с этим россий-
ская система образования должна посто-
янно совершенствоваться, чтобы быть кон-
курентоспособной на мировом уровне, 
быть достаточно гибкой и уметь оператив-
но адаптироваться к изменениям внешней 
среды. 

В январе 2024 г. правительство Россий-
ской Федерации провело стратегическую 
сессию с университетами, которые обеспе-
чивают подготовку инженерных кадров и 
научных разработок. Данная сессия была 
направлена на обеспечение технологиче-
ского суверенитета России в условиях 
санкций и ограничений. 

В условиях санкционного давления со 
стороны недружественных стран, а также 
постоянно возрастающих рисков того, что 
какие-либо технологии или ресурсы не-
возможно получить от иностранных по-
ставщиков из-за пандемии, военных кон-
фликтов, техногенных катастроф, Россий-
ской Федерации необходимы технологи-
ческий суверенитет и импортозамещение, 
что в свою очередь требует наличия спе-
циалистов, способных осуществлять раз-
работку новой высокотехнологичной про-
дукции. 

Обеспечение технологического сувере-
нитета Российской Федерации в условиях 
четвертой промышленной революции и 
шестого технологического уклада возмож-
но благодаря серьезной кадровой подго-

товке и развитию образовательных орга-
низаций. Об этом свидетельствует дина-
мика контрольных цифр приема на 2024 г., 
которая демонстрирует увеличение коли-
чества бюджетных мест по таким направ-
лениям, как 19.00.00 «Промышленная эко-
логия и биотехнологии», 09.00.00 «Инфор-
матика и вычислительная техника», 
15.00.00 «Машиностроение», 10.00.00 «Ин-
формационная безопасность». 

Национальные проекты правительства 
Российской Федерации также предъявля-
ют определенные требования к развитию 
образования на каждом уровне (среднее, 
среднее специальное, высшее, аспиранту-
ра, докторантура). В частности, ставится 
задача цифровой трансформации основ-
ных образовательных и научных процес-
сов, а также процессов управления. Кроме 
того, необходима предпрофессиональная 
ориентация школьников, для того чтобы 
они смогли определить сферу интересов и 
обладать требуемыми теоретическими ос-
новами в предметных областях. Высшее 
образование в свою очередь должно быть 
практико-ориентированным, обеспечива-
ющим возможность для студентов погру-
жаться в реальные рабочие процессы, 
включая научно-исследовательскую и 
опытно-конструкторскую работу. 

Аспирантура и докторантура в универ-
ситетах должны обеспечивать возможность 
проведения исследований, создающих 
ценность в мировых масштабах, а также 
способствовать повышению квалифика-
ции научных кадров и подготовке высоко-
квалифицированных специалистов для 
учебных заведений и научных институтов. 
Кроме того, докторантура является важ-
ным фактором в развитии инновационной 
экономики и создании новых технологий. 

Развитие образования на каждом уровне 
невозможно без государственного финан-
сирования. Финансовое обеспечение дея-
тельности образовательных организаций 
следует рассматривать в двух направлени-
ях: финансирование государством основ-
ной деятельности образовательных орга-
низаций и проектное финансирование са-
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мими образовательными организациями 
научных исследований, программ допол-
нительного образования, в том числе за 
счет коммерциализации результатов ин-
теллектуальной деятельности. Проектное 
финансирование предъявляет новые тре-
бования к формированию эффективных 
систем управления образовательными ор-
ганизациями, обеспечивающих достиже-
ние стратегических целей. 

В условиях активного развития шестого 
технологического уклада и перехода к Ин-
дустрии 4.0 требуются кадры, обладающие 
профессиональными и личностными ком-
петенциями, необходимыми для различ-
ных отраслей экономики. Причем большое 
количество классических специальностей 
требуют наличия дополнительных знаний 
в связи с активным развитием технологий. 
Например, современные инженеры долж-
ны понимать, что такое робототехника, 
искусственный интеллект, цифровые 
двойники, Интернет вещей. Следует ис-
ключить ситуации, когда в государствен-
ные больницы закупается дорогое меди-
цинское оборудование, но врачи не умеют 
им пользоваться и не хотят повышать свою 
квалификацию. Современные юристы 
должны хорошо разбираться в цифровом 
праве, а также знать законодательство, ре-
гулирующее отношения, связанные с ин-
теллектуальной собственностью. 

Таких примеров можно приводить 
большое количество. Возникает вопрос: 
как получить таких специалистов? Реше-
ние этой проблемы может быть только че-
рез развитие собственной системы подго-
товки кадров, которая должна начинаться 
со школ, т. е. с уровня среднего образова-
ния. В учебные программы школьников 
следует вводить дисциплины, связанные с 
перспективными профессиями. Для этого 
необходимы методики, которые способны 
анализировать интересы школьников и их 
предрасположенность к той или иной 
профессии. 

Успешным примером развития средне-
го образования являются предпрофессио-
нальные классы в московских школах: ме-

дицинский, инженерный, ИТ, медиакласс, 
предпринимательский, психолого-педаго-
гический. Школьники учатся в них в 10 и 
11 классах и уже в школе могут понять, 
насколько им интересно то направление, 
которое они выбрали. Например, школь-
ник хотел стать врачом только потому, что 
он смотрел большое количество фильмов 
про врачей, но не понимал, что это такое 
на самом деле. Обучаясь в медицинском 
классе, он сможет понять, как устроена ра-
бота врача, и определить, действительно 
ли он хочет стать врачом или все-таки вы-
брать другое направление. 

Рассмотрим основные тренды в разви-
тии образования на примере высшего об-
разования, так как данный уровень являет-
ся наиболее важным с точки зрения фор-
мирования профессиональных знаний, 
необходимых для осуществления деятель-
ности в условиях развития всех отраслей 
экономики, с одной стороны, и постоян-
ных глобальных вызовов, таких как кризи-
сы, санкции, военные конфликты, панде-
мии, – с другой. 

В XXI в. в развитии информационного 
пространства произошел колоссальный 
рост, что привело к возникновению инно-
вационных методов в системе высшего об-
разования. Процессы в системе образова-
ния в основном функционируют доста-
точно неплохо, но необходимо постоянно 
их обновлять, отвечая, таким образом, со-
временным вызовам, в том числе ожидани-
ям общества и требованиям рынка труда. 

В образовательных организациях, также 
как и в других сферах, деятельность можно 
представить как совокупность процессов и 
проектов. Поэтому классические и совре-
менные методики, направленные на со-
вершенствование процессов и эффектив-
ное управление проектами, могут эффек-
тивно применяться для достижения стра-
тегических целей. 

Любые процессы деятельности органи-
заций требуют постоянных улучшений. 
Поэтому еще в середине XX столетия были 
предложены такие концепции и инстру-
менты совершенствования деятельности, 
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как японская философия Кайдзен или  
14 принципов Э. Дэминга, которые легли в 
основу концепции всеобщего управления 
качеством и процессного управления [2; 4]. 
Масааки Имаи, основатель японской фи-
лософии Кайдзен, считает, что этот метод 
помогает различным организациям улуч-
шить производительность и качество неза-
висимо от сферы деятельности [4]. Такого 
же мнения придерживается японский уче-
ный в области менеджмента, промышлен-
ный инженер, один из создателей произ-
водственной системы «Тойота» Сигэо Син-
го, который считает, что Кайдзен позволя-
ет компаниям достигать постоянного роста 
[6]. 

Подход к улучшению процессов дея-
тельности организации на основе концеп-
ции всеобщего управления качеством  
(Total Quality Management) направлен на 
обеспечение качества продукта. Необхо-
димо реализовывать все этапы процессов 
его создания, а также использовать каче-
ственные ресурсы. Причем под ресурсами 
понимаются не только их финансовые или 
материальные составляющие, но и в 
первую очередь человеческий потенциал. 
Наличие качественного человеческого по-
тенциала возможно за счет его постоянно-
го развития, совершенствования профес-
сиональных и личностных компетенций, а 
также мониторинга уровня владения эти-
ми компетенциями благодаря проведению 
независимой оценки. 

Развитие концепции всеобщего управ-
ления качеством в XX столетии предпола-
гает рассмотрение деятельности организа-
ции как совокупности процессов, обеспе-
чивающих создание ценности для потре-
бителей. При этом нужно следить не толь-
ко за результатом формирования ценно-
сти, но и за обеспечивающими процесса-
ми. 

В 1970-е гг. зарождалась концепция ре-
инжиниринга бизнес-процессов, которая 
непрерывный поток постоянных улучше-
ний бизнес-процессов поставила в качестве 
ключевого фактора повышения конкурен-
тоспособности организаций [7; 8] таким 

образом, что совершенствование бизнес-
процессов определяет способность органи-
заций повысить качество продукции и 
услуг, увеличить эффективность и снизить 
издержки [9–13]. 

Бурный рост цифровых технологий 
способствует созданию концепции дина-
мической системы управления организа-
цией (Dynamic Management System – DMS). 
Эта концепция представляет собой сово-
купность методов, инструментов и техно-
логий управления организацией, основан-
ных на использовании компьютерных тех-
нологий и математических моделей для 
мониторинга и управления бизнес-процес-
сами в режиме реального времени. 

Эффективные инструменты динамиче-
ского управления изменениями становятся 
актуальными в системе образования. Это 
связано с тем, что развитие науки и техни-
ки влияет на возрастающую требователь-
ность к знаниям и умениям специалистов. 
В связи с этим в системе образования 
большое значение приобретает возмож-
ность применения креативного подхода, 
основанного на цифровых технологиях, с 
целью сделать получение знаний доступ-
ным для более широкого круга лиц. 

При этом необходимо учитывать и воз-
никающие в связи с нарастающим разви-
тием технологий проблемы. В частности, 
это постоянная необходимость професси-
ональной переподготовки специалистов, 
передача обучающимся знаний таким об-
разом, чтобы облегчить усвоение материа-
ла с последующей возможностью приме-
нения его в своей трудовой деятельности. 

Развитие процессов организации выс-
шего образования в последние годы в 
большой степени определяется новациями 
в системе цифровизации образования. Это 
происходит как в классических высших 
учебных заведениях, так и в образователь-
ных учреждениях, ориентированных на 
онлайн-обучение. Все более широкое при-
менение находят интерактивные плат-
формы, которые в том числе содержат пер-
сонализированное обучение с использова-
нием онлайн-технологий. Таким образом, 
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цифровые технологии являются триггером 
развития традиционной системы образо-
вания, делая возможным доступ к получе-
нию знаний для большего числа обучае-
мых. 

Внедрение в практику всего нового все-
гда вызывает и ряд сложностей. Так, нова-
ции в системе образования ставят сразу 
несколько вопросов: какие методы обуче-
ния являются наиболее эффективными и 
как будет использоваться цифровое обу-
чение? Перед тем как найти ответы на эти 
вопросы, необходимо сначала понять воз-
можности и основные тенденции развития 
системы образования. 

Обучение в период пандемии COVID-19 
дало возможность по-новому взглянуть на 
принципы подхода к образовательному 
процессу, определить методики и про-
граммы, которые действенны в условиях 
возникновения чрезвычайных ситуаций 
природного и техногенного характера.  
В это время потребовалась незамедлитель-
ная реакция на вызов. Организации систе-
мы образования были вынуждены в крат-
чайшие сроки провести модернизацию 
учебного процесса для продолжения 
предоставления образования в онлайн-
формате. 

Пандемия выявила важность примене-
ния инновационных методик образования 
при реагировании на современные вызо-
вы. Однако сделанные по результатам вы-
воды показывают, что дистанционное обу-
чение, созданное в авральном режиме, не 
столь эффективно. Этот формат не так со-
вершенен по сравнению с уже наработан-
ными и ранее апробированными практи-
ками, в том числе и методиками онлайн-
обучения, которые тщательно планирова-
лись заранее и имели наработанные про-
цессы реализации. Важным фактором 
остается и сложившаяся практика личного 
общения преподавателей с обучающими-
ся, что позволяет максимально точно доне-
сти материал и при этом дисциплинирует 
учеников. 

Таким образом, в образовательной среде 
можно выделить ряд основных тенденций. 

Во-первых, расширенное (масштабируе-
мое) образование. Уже несколько лет мир 
переосмысливает цифровую составляю-
щую образования и вопрос перехода к 
смешанному формату. Самый часто зада-
ваемый вопрос – является ли онлайн-
обучение новым витком в образовании 
или самой уязвимой частью. Несмотря на 
все споры по данному вопросу, количество 
онлайн-программ бакалавриата и маги-
стратуры в 2021 г. увеличилось почти в 
семь раз по сравнению с предыдущим го-
дом. 

Информационный портал Bloggersideas 
предоставляет следующие статистические 
данные по развитию электронного образо-
вания в мире: 

− к 2025 г. мировой рынок электронно-
го обучения будет иметь объем порядка 
325 млрд долларов; 

− к 2025 г. рынок массовых открытых 
онлайн-курсов (МООК) может быть оце-
нен в 25,33 млрд долларов; 

− индустрия МООК в настоящее время 
оценивается в 5,16 млрд долларов, и ожи-
дается, что она будет расти со скоростью 
32,09% в год; 

− 40% самых известных МООК относят-
ся к легко монетизируемым секторам, та-
ким как бизнес и технологии; 

− пандемия COVID-19 спровоцировала 
стремительный бум в бизнесе электронно-
го обучения, спрос на который вырос на 
целых 400%. 

С каждым годом растет необходимость 
модернизации, поиска новых методов оп-
тимизации технической базы образова-
тельных учреждений и создания подходов 
к дистанционному обучению. В конечном 
итоге модернизация позволит создать 
комфортный и удобный формат, где от 
офлайн-обучения сохранится возможность 
личного общения и нетворкинга, а от он-
лайн-обучения – возможность пребывания 
в разных местах на момент обучения. Все 
это приведет к тому, что наиболее эффек-
тивным станет как раз смешанный формат 
обучения. 
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Во-вторых, непрерывное обучение – 
lifelong learning. Концепция непрерывного 
обучения (Continuous Learning) предпола-
гает, что обучение должно стать постоян-
ным процессом в жизни людей. Сотрудни-
ки должны постоянно учиться новым 
навыкам, чтобы адаптироваться к быстро 
меняющимся требованиям рынка труда и 
технологическим изменениям. Американ-
ский психолог, разработчик теории мно-
жественных интеллектов Говард Гарднер 
подчеркивает важность адаптации методов 
обучения к различным типам интеллекта в 
рамках непрерывного образования [14; 15]. 

Концепция непрерывного обучения яв-
ляется важной для развития человеческого 
потенциала и повышения конкурентоспо-
собности как отдельных людей, так и ор-
ганизации в целом. Математик из Южной 
Африки, педагог, создатель языка Logo 
Сеймур Пейперт в своих трудах указывал, 
что технологии должны активно разви-
ваться, чтобы создавать обучающие среды 
и давать возможность людям непрерывно 
учиться [5]. 

Предшествующая концепция «одно об-
разование на всю жизнь» в настоящее вре-
мя потеряла свою актуальность. Люди все 
чаще приходят к мысли о периодической 
смене профессии, которая будет отвечать 
тенденциям на рынке. Университеты не 
всегда могут быстро запустить программы 
обучения новым профессиям. Кроме того, 
невозможно быстро получить второе выс-
шее образование, что значительно затяги-
вает процесс. 

Несмотря на то, что концепция непре-
рывного обучения является достаточно 
молодой, еще в советское время многие 
ученые подчеркивали важность постоян-
ного развития. Так, психолог Лев Семено-
вич Выготский указывал в своих трудах на 
необходимость изучения социальной сре-
ды каждого индивидуума для оценки его 
развития и поведения [1]. 

Сегодня многие современные профес-
сии, особенно в цифровой сфере, не тре-
буют всестороннего академического обра-
зования. Чтобы оставаться конкурентоспо-

собными, многие университеты предлага-
ют программы повышения квалификации 
или переподготовки, по окончании кото-
рых будет получен сертификат или ди-
плом о приобретении определенных про-
фессиональных навыков. Российский ры-
нок сейчас переживает период перефор-
мирования и обогащения новыми необхо-
димыми знаниями и навыками. Програм-
мы российских вузов становятся более гиб-
кими и адаптируются к изменениям в 
цифровой сфере. Такие программы сейчас 
уже созданы в РЭУ им. Г. В. Плеханова. 

В-третьих, сотрудничество между госу-
дарственными и частными вузами. Сег-
мент EdTech быстро растет. Исходя из до-
ходов и инвестиций в этот рынок, можно 
сделать вывод, что частные университеты 
конкурируют в части новых программ и 
скорости принятия решений, в то время 
как государственные вузы не успевают 
принимать решения по созданию новых 
программ из-за бюрократических требова-
ний. Однако частным вузам зачастую не 
хватает четкой и необходимой теоретиче-
ской базы. Они должны знать все ключе-
вые факторы успеха онлайн-универ-
ситетов и школ, искать сотрудничество, 
коллаборации и быть готовыми делиться 
решениями и контентом (информатив-
ным, вирусным и развлекательным). 

В-четвертых, рост значения метапред-
метности и double skills. Сегодня работо-
дателями востребованы специалисты, об-
ладающие знаниями в различных обла-
стях. Метапредметные программы, кото-
рые реализуются при поддержке сразу не-
скольких вузов, становятся все более попу-
лярными, особенно в магистратуре, куда 
студенты приходят уже с более осознанной 
позицией. Также необходимо отметить, 
что именно набор навыков и знаний из не-
скольких областей обеспечивает ком-
плексное видение ситуаций, адаптивность 
в постоянно меняющемся мире и конку-
рентоспособность на рынке труда. Напри-
мер, для того чтобы эффективно управ-
лять проектами, помимо знаний в области 
проектного управления, необходимо глу-
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бокое понимание предметной области, в 
которой реализуется проект. Управление 
образовательным и строительным проек-
том существенно отличается по своим 
предметным областям, и одних знаний 
проектного управления недостаточно для 
получения желаемого результата. 

В-пятых, активизация программы раз-
вития «мягких навыков» – soft skills, к ко-
торым относятся многозадачность, дизай-
нерские навыки, способность выражать 
себя разумно и методично, адекватно вос-
принимать окружающий мир, а также ин-
формацию и другие социальные навыки, 
которые искусственный интеллект нико-
гда не сможет заменить. Это одна из ос-
новных тенденций в образовании сегодня, 
которая, как ожидается, внесет значитель-
ный вклад в развитие экономики в буду-
щем. 

Soft skills помогают выстраивать эффек-
тивную работу в команде. Командообразо-
вание – это процесс создания такого кад-
рового состава организации, который не 
просто разделяет ценности и цели компа-
нии, но и имеет прямое отношение к их 
реализации. При этом команда ощущает 
взаиморасположение друг к другу, атмо-
сферу доверия. Эти навыки, по сути, и со-
здают команду, у которой растет эффек-
тивность труда. 

Soft skills предполагают также наличие 
лидерских качеств. Ричард Л. Дафт и Пат-
рисия Лейн в книге «Уроки лидерства» 
определяют лидерство как способность 
влиять на других людей для достижения 
организационных целей [3]. Это влияние 
происходит в первую очередь через соци-
ально-психологические методы воздей-
ствия. 

Меняющаяся среда работы требует гиб-
кости и способности к адаптации. Soft 
skills, такие как творчество, умение учить-
ся на ходу и принятие изменений, помо-
гают успешно справляться с неопределен-
ностью и переменами. 

Компании хотят видеть среди своих со-
трудников опытных людей, которые име-
ют практические навыки в работе, поэтому 

многие современные учебные заведения 
сосредотачиваются на получении студен-
тами практических знаний. 

Образовательные организации внедря-
ют в программы узконаправленные пред-
меты, так как более точечная и подробная 
информация о предмете запоминается 
студентами лучше, а учебный процесс ста-
новится интереснее. Причем такой формат 
может подойти практически под любой 
профиль, что делает его универсальным. 

Еще одним трендом является проектное 
обучение, суть которого заключается в 
разработке и создании собственных проек-
тов и стартапов. Оно требует творческого 
подхода, а также применения профессио-
нальных навыков и полученных знаний. 
Принцип такой работы заключается в том, 
что выпускники учебных заведений, как 
правило, имеют только теоретические зна-
ния о своей профессии, а как применять 
их на практике – не знают, что является 
минусом как для самого выпускника, так и 
для его работодателя. Проектное обучение 
решает эту проблему, давая возможность 
учащимся погрузиться в практическую 
часть, где они сталкиваются с реальными 
проблемами и задачами компаний, кото-
рые им надо решить. При этом у студентов 
развивается критическое мышление, появ-
ляются навыки коммуникации. 

Важно при этом понимать, что проект-
ное обучение требует определенной под-
готовки. Прежде всего необходимо обеспе-
чить студентов нужным оборудованием и 
инфраструктурой для работы. Также сле-
дует подготовить преподавателей к про-
ектной работе, чтобы в дальнейшем они 
могли вести проекты. 

Одним из актуальных трендов в образо-
вании является внедрение игр в обучаю-
щий процесс. Такой подход имеет свои 
преимущества: 1) при игровом формате 
обучения студенты, как правило, больше 
вовлечены в обучающий процесс, соответ-
ственно, информация запоминается каче-
ственнее, а у обучаемых повышается инте-
рес к учебе; 2) при работе в командах ак-
тивно развиваются навыки коммуникации 
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и работы в коллективе; 3) при таком под-
ходе развивается мышление и у студентов 
появляется возможность научиться решать 
задачи общими силами. 

Таким образом, важно постоянно разви-
вать систему образования на всех уровнях, 

чтобы обеспечить комплексную подготов-
ку кадров, отвечающую современным тре-
бованиям и способную обеспечить дости-
жение национальных целей Российской 
Федерации. 
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АНАЛИЗ ОПЫТА И ПРОБЛЕМАТИКА  
ПРИМЕНЕНИЯ КОНЦЕПЦИИ  
УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ  

В ДЕЯТЕЛЬНОСТИ КОМПАНИЙ 
 

С. В. Скуратов  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 

 
Применение концепции устойчивого развития в современных условиях является одним из приоритетных 
направлений развития современных компаний. В рамках данного исследования автором проведен анализ 
наиболее вероятных проблемных вопросов применения данной концепции. Кроме того, в статье отмечено, 
что устойчивое развитие управления компанией в условиях кризиса требует от руководства гибкости, про-
фессионализма, умения принимать трудные решения и ориентироваться на результат. Вместе с тем обеспе-
чение устойчивости компаний в период кризиса подвержено влиянию внешних и внутренних факторов, а 
также во многом зависит от функциональных направлений ее деятельности. Стратегическое видение разви-
тия ситуации как на рынке, так и внутри компании позволит выявить перспективы устойчивого развития 
компании, определить основные цели и приоритеты, а также осознать последствия принятия текущих ре-
шений для формирования устойчивости компании. 
Ключевые слова: устойчивость, кризис, гибкость, адаптивность, непредсказуемость, профессионализм.  

 

ANALYSIS OF EXPERIENCE AND PROBLEMS  
OF USING THE CONCEPT OF SUSTAINABLE  

DEVELOPMENT IN COMPANY WORK 
 

Stanislav V. Skuratov  
Plekhanov Russian University of Economics,  

Moscow, Russia 
 

The use of the sustainable development concept in current circumstances is one of priority lines of today’s company 
progress. Within the frames of the present research the author analyzed probable challenges of this concept use. 
Apart from that, the article pointed out that sustainable development of company management in crisis requires 
executives’ flexibility, professionalism, ability to make difficult decisions and orientation to the result. At the same 
time, providing company sustainability in crisis is liable to the impact from external and internal factors and 
depends on functional trends of its work. Strategic vision of situation development both on market and inside the 
company can give an opportunity to see prospects of the company sustainable development, identify key goals and 
priorities and realize consequences of current decision-making for shaping sustainability of the company. 
Keywords: sustainability, crisis, flexibility, adaptation, unpredictability, professionalism. 

 

 
правление компанией требует от ее 
руководства проведения глубокого 
анализа и оценки возможных риско-

вых ситуаций. Важно быть готовым к при-
нятию управленческих решений в услови-
ях информационных ограничений и при 

этом осуществлять быстрое реагирование 
на новые вызовы и реалии. Кроме того, 
эффективное управление сочетает в себе 
учет как внутренних, так и внешних фак-
торов. Все это должно реализовываться с 
целью обеспечения устойчивого развития 

У 
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современной компании. В идеале устойчи-
вость помогает компании не просто при-
спосабливаться к изменениям (модель 
приспособления/защиты), а предвидеть их 
(модель стратегического видения), реаги-
ровать на них и управлять ими (модель 
оперативного реагирования на изменения 
или более продвинутый ее вариант – мо-
дель опережения, управления изменения-
ми).  

Устойчивое развитие управления ком-
панией в условиях кризиса требует от ру-
ководства гибкости, профессионализма, 
умения принимать трудные решения и 
ориентироваться на результат. В условиях 
стремительных перемен и неопределенно-
сти особенно важно владеть качествами 
гибкости и адаптивности. На первый 
взгляд гибкость и устойчивость имеют 
противоположные свойства, поскольку 
первая предполагает изменчивость во вре-
мени и пространстве, а вторая – стабиль-
ность и неподвижность. Однако именно 
гармоничное сочетание этих качеств поз-
воляет компании придерживаться страте-
гии своего развития и при этом осуществ-
лять адаптацию к новым вызовам, пере-
осмысливая понимание происходящих из-
менений и выявляя в них критические [7]. 

В теории и практике современного ме-
неджмента устойчивость предполагает не 
неподвижность и закостенелость, тормо-
зящие движение, а стабильность, надеж-
ность и отсутствие резких колебаний.  
В определенном смысле феномен устойчи-
вости компании рассматривается в контек-
сте гомеостаза – способности сохранять по-
стоянство внутреннего состояния посред-
ством скоординированных реакций, на-
правленных на поддержание динамиче-
ского равновесия. Эта способность прояв-
ляется в контексте самовоспроизводства – 
восполнения жизненной энергии и силы с 
целью осуществления компанией ее ос-
новных функций, поддержания ее нор-
мальной работоспособности. Таким обра-
зом, под устойчивостью в рамках данного 
исследования понимается не абсолютная 
стабильность, т. е. отсутствие резких коле-

баний в работе компании, а эффектив-
ность и надежность ее функционирования, 
включая эффективность жизненно важных 
процессов и возможность достижения це-
лей в долгосрочной перспективе. 

В настоящее время вопросам развития и 
применения концепции устойчивого раз-
вития в трудах отечественных и зарубеж-
ных авторов уделяется большое внимание. 
К их числу можно отнести работы таких 
ученых, как Б. С. Батаева, Э. И. Мантаева, 
В. С. Голденова, И. В. Авадаева [1],  
С. Г. Бычкова [2], О. Ю. Кириллова,  
М. Н. Пальянов [4], Л. В. Мантатова,  
К. В. Гунзенова, А. С. Насибулина [5],  
П. В. Симонин, Н. М. Фоменко,  
А. А. Кузьмина, С. А. Анохин, Т. Б. Кур-
бацкая, О. А. Соловьева, Н. В. Курбацкий, 
Т. С.  Жигунова [6] и др. В работах ученых 
отмечается, что в настоящее время боль-
шое количество организаций применяют 
концепцию устойчивого развития в своей 
деятельности для повышения конкуренто-
способности. Большое значение при этом 
отводится именно оценке влияния факто-
ров внешней и внутренней среды. Перед 
всеми отраслями и сферами экономики 
поставлены задачи стратегического пла-
нирования деятельности в данном направ-
лении. При этом в рамках обеспечения 
устойчивости отечественных компаний в 
период кризиса необходимы дальнейшее 
обновление и модернизация методического 
инструментария, обеспечивающего устой-
чивый рост и развитие. 

Устойчивость компании должна отра-
жать ее способность в течение длительного 
периода сохранять показатели эффектив-
ности в допустимых пределах даже в ситу-
ации непредсказуемого поведения факто-
ров внешней среды, которые препятствуют 
достижению базовой экономической эф-
фективности. Риски и угрозы внешней 
среды могут проявляться через давление со 
стороны конкурентов (создание барьеров, 
недобросовестное поведение и др.), изме-
нение спроса, падение платежеспособно-
сти целевой аудитории, введение государ-
ственных запретов и ограничений. При 
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этом ответ компании на воздействие 
внешней среды может привести к появле-
нию внутренних проблем, таких как дис-
баланс внутренних элементов, снижение 
финансовой устойчивости, неспособность 
менеджмента компании адекватно реаги-
ровать на происходящие изменения, а 
также нехватка необходимых корпоратив-
ных компетенций и ресурсов для эффек-
тивного управления. Столкновение с фак-
торами внешней среды не провоцирует 
возникновение проблем, а лишь вскрывает 
уже имеющиеся в организации и протека-
ющие в неявной, латентной форме проти-
воречия. Например, неожиданная ре-
структуризация спроса, его переориента-
ция в сторону товаров-субститутов, с од-
ной стороны, отражают снижение уровня 
платежеспособности на целевом сегменте, 
что является макроэкономическим факто-
ром, на который типичный хозяйствую-
щий субъект повлиять не в состоянии.  
С другой стороны, для минимизации нега-
тивного воздействия наступивших рисков 
лица, ответственные за разработку марке-
тинговой политики организации, должны 
предусматривать реализацию мероприя-
тий, направленных на реструктуризацию 
товарной матрицы. Примерами таких ме-
роприятий являются модификация цен-
ностного предложения с учетом видоизме-
няющихся потребительских предпочте-
ний, запросов, пожеланий; гибкое ценооб-
разование, предусматривающее возмож-
ность предложения продукции по диффе-
ренцированным ценам, а также возмож-
ность предоставления дополнительных 
опций (скидки, рассрочка) с целью свое-
временного реагирования на изменения в 
уровне платежеспособности и минимиза-
ции негативных последствий от наступле-
ния этих изменений.   

Аналогичные примеры могут наблю-
даться в рамках любого функционального 
элемента в организации. Так, при внедре-
нии новых производственных технологий 
менеджмент ожидает автоматизации части 
действий отдельных бизнес-процессов и в 
результате получения прироста произво-

дительности труда. Но если персонал не 
обладает необходимыми навыками работы 
и морально не готов трудиться в новых 
условиях, это рассматривается как неожи-
данное препятствие. Во избежание так 
называемого феномена неожиданности 
следует организовывать соответствующие 
подготовительные мероприятия обучаю-
щего и адаптационного характера, при 
этом не только формировать необходимые 
профессиональные компетенции, но и с 
психологической позиции готовить персо-
нал для работы в новых условиях, приме-
няя инструменты сопротивления измене-
ниям. В рамках финансовой функции мо-
жет наблюдаться эффект снижения вы-
ручки и чистой прибыли в результате воз-
никновения проблем со сбытом продук-
ции. При этом важно создавать финансо-
вый резерв на уровне, достаточном для 
поддержания базовой платежеспособно-
сти, выполнения текущих обязательств пе-
ред контрагентами и компенсации рисков 
финансово-хозяйственной деятельности.  

На основе приведенных примеров оче-
видно, что большое значение при обеспе-
чении устойчивости компаний в период 
кризиса имеет внутреннее содержание 
проблем (с учетом различий в содержании 
функций – видов, направлений деятельно-
сти в организации) и причин их формиро-
вания, которые могут проявляться на 
внешнем и внутреннем уровне. Внешние 
причины являются следствием (или инди-
катором проявления) причин внутренних. 
Эту взаимосвязь можно отобразить схема-
тично, опираясь на вышеприведенные 
примеры (рис. 1). Однако сам принцип, 
лежащий в основе формирования внут-
ренних проблем, является общим и неиз-
менным – это игнорирование стратегиче-
ского подхода к управлению организаци-
ей, протекающими в ней функциями и 
процессами, ориентир исключительно на 
текущие интересы и краткосрочную выго-
ду. Практика управления устойчивым раз-
витием большинства экономических субъ-
ектов подтверждает, что внимание фоку-
сируется на реализации краткосрочных 
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целей и задач, а разработкой стратегий и 
стратегических механизмов управления 
они занимаются редко [8], что особенно 

типично для малых и средних субъектов 
бизнес-деятельности. 

 
 

 
 

Рис. 1. Возможные проблемы управления устойчивостью компаний  
в рамках функциональных направлений их деятельности 

 
В основе игнорирования принципов 

стратегического подхода к управлению 
компанией при обеспечении устойчивого 
развития может скрываться более глубокая 
причина, которая и формирует истинный 
источник внутренних проблем – отсутствие 
профессиональной компетентности ме-
неджмента (управленческого состава) в ас-
пекте стратегического менеджмента, кото-
рое проявляется в следующих атрибутах: 

− отсутствие знаний принципов, мето-
дов, элементов стратегического менедж-
мента, знаний процесса стратегического 
управления и стратегического планирова-
ния; 

− отсутствие умения применять ин-
струментарий стратегического управления 
организацией; 

− отсутствие стратегического видения 
и стратегического мышления.  
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Стратегическое видение отражает пер-
спективы устойчивого развития компании, 
стратегические цели и приоритеты, по-
следствия принятия текущих решений для 
формирования устойчивости компании. 
При этом результатом применения страте-
гического подхода к управлению компа-
нией с позиции ее устойчивости и инстру-
ментария стратегического менеджмента 
является разработка сценариев развития 
организации – базового сценария и допол-
нительных (резервных) сценариев – вари-
антов управления организацией в ситуа-
ции отклонения от базового сценария в 
сторону улучшения (движение в сторону 
реализации оптимистического сценария) 
или ухудшения (движения в сторону пес-
симистического сценария).   

Синтезируя вышеизложенный матери-
ал, отметим, что компании, рассматривае-
мые нами как типичный хозяйствующий 
субъект, участвующий в системе экономи-
ческих отношений (речь идет о типичных 
субъектах бизнес-деятельности, за исклю-
чением монополистических структур), 
неизбежно сталкиваются с проблемами и 
противоречиями, которые являются след-
ствием рисков и угроз внешней среды, 
имеющих рыночный или экономико-
политический характер.  

Рыночный характер рисков и угроз 
наблюдается, с одной стороны, в результа-
те непредсказуемости действий конкурен-
тов – субъектов микросреды, а с другой – 
непредсказуемости динамики платежеспо-
собности, уровня экономической безопас-
ности населения, изменения потребитель-
ских предпочтений, колебания кредитных 
ставок, стоимости заемного капитала, т. е. 
факторов макросреды.  

Экономико-политический характер 
рисков и угроз отмечается в результате 
введения запретов и ограничений на заня-
тие определенными видами деятельности, 
на ведение хозяйственной деятельности во 
время эпидемий, на ввоз импортных това-
ров. Также неожиданное столкновение с 

рисками и угрозами внешней среды может 
рассматриваться как фактор, способству-
ющий выявлению имеющихся в организа-
ции проблем. На этой основе целесообраз-
но выделить две группы факторов, воздей-
ствующих в период кризиса на проблемы в 
компании, – факторы формирования но-
вых проблем и факторы проявления суще-
ствующих проблем, а также определить 
направления и методы их разрешения, 
примеры которых приведены в таблице. 

В контексте данного исследования вновь 
сформированная (вызванная как ответная 
реакция на воздействие факторов внешней 
среды) или протекающая в латентной 
форме (обнаруживаемая в форме внут-
ренних противоречий в результате воздей-
ствия внешних провоцирующих факторов) 
проблема рассматривается как управлен-
ческая, формирующая объект воздействия 
для применения управленческого инстру-
ментария с целью ее конструктивного раз-
решения в форме: 

− устранения препятствий и противо-
речий; 

− нахождения компромисса между 
разнонаправленными интересами участ-
ников организационных отношений; 

−  достижения баланса внутренних 
элементов организационной системы; 

− достижения баланса внутренних 
элементов организационной системы с 
элементами внешней среды. 

Степень разрешения управленческой 
проблемы оценивается по достигнутому 
состоянию организационной системы или 
ее отдельных элементов, которое может 
быть относительно неудовлетворитель-
ным, не устраивающим субъектов управ-
ления, или относительно удовлетвори-
тельным, устраивающим субъектов управ-
ления. Степень удовлетворенности оцени-
вается по достижении совпадения желае-
мого и действительного уровней удовле-
творения потребностей субъектов управ-
ления. 
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Факторы проявления проблем в организации и направления их разрешения 
 

Группа  
факторов 

Примеры влияния  
факторов 

Инструментарий  
управления воздействием 

факторов 

Модель ответного  
поведения организации 

на влияние факторов 

Факторы  
формирования 
новых проблем 

Неэтичное или неправо-
мерное поведение конку-
рентов, а в результате сни-
жение спроса на ценност-
ное предложение органи-
зации. Характер проявле-
ния – рыночный 

Инструментарий повыше-
ния конкурентоспособно-
сти, направленный на по-
иск резервов повышения 
ценности для потребителя 
в сравнении с конкурента-
ми 

Модель непрерывного по-
вышения конкурентоспо-
собности – превентивная 

Введение запретов на веде-
ние хозяйственной дея-
тельности в период эпиде-
мии, а в результате ухуд-
шение показателей финан-
сово-экономической эф-
фективности организации, 
сопровождающееся сниже-
нием выручки, прибыли и 
степени платежеспособно-
сти. Характер проявления – 
экономико-политический 

Инструментарий форми-
рования «подушки» фи-
нансовой безопасности  

Модель своевременного 
формирования финансо-
вого запаса – превентивная 

Инструментарий повыше-
ния текущей и быстрой 
ликвидности посредством 
реализации высоколик-
видных активов 

Модель повышения фи-
нансовой устойчивости и 
ликвидности посредством 
реализации высоколик-
видных активов – модель 
оперативного реагирова-
ния 

Факторы  
проявления 
существующих 
проблем 

Изменение потребитель-
ских предпочтений, а в 
результате переориента-
ция спроса в сторону пред-
ложения конкурентов. Ха-
рактер проявления – ры-
ночный  

Инструментарий непре-
рывного совершенствова-
ния ценностного предло-
жения с учетом меняю-
щихся тенденций и потре-
бительских предпочтений 

Модель совершенствова-
ния ценностного предло-
жения – модель оператив-
ного реагирования 

 
Так как управленческая проблема отра-

жает несоответствие фактического состоя-
ния организационной системы ее желае-
мому уровню, то она является причиной 
внутренних и внешних изменений, фак-
тором последующих преобразований.  Ре-
зультатом таких преобразований является 
переход организационной системы в це-
лом или отдельных ее элементов от одного 
состояния к другому, который сопровож-
дается изменением количественных и/или 
качественных показателей (финансовой, 
экономической, маркетинговой, социаль-
ной эффективности).  

Наличие проблем является естествен-
ным признаком функционирования со-
временной компании в условиях дина-
мичной внешней среды и нестабильности 
экономической системы, ее движения к 
новым целевым ориентирам, отсутствия 
феномена застоя системы. Более того, по 
утверждению И. Адизеса, «при соответ-
ствующем мышлении каждая проблема 

может стать возможностью, а само наличие 
проблем у организации является атрибу-
том ее развития» [3]. Дополняя мысль  
И. Адизеса, представим авторскую трак-
товку понятия «управленческая проблема» 
в двух в двух аспектах:  

1) управленческая проблема – противо-
речие, препятствие, дисбаланс, кризис, не-
совпадение желаемого и действительного 
состояния развития организационной си-
стемы или отдельных ее элементов; 

2) управленческое проблема – резерв 
развития, инициирующий намерение к 
достижению более высоких целей, стрем-
ление выйти из существующей зоны ком-
форта и достичь большего успеха. 

На основе представленного определе-
ния очевидно, что источником формиро-
вания управленческой проблемы является 
противоречие как результат несовпадения 
планируемого и действительного состоя-
ния (например, разрыв между величиной 
планируемой и фактической выручки, 
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планируемой и фактической производи-
тельности труда) или стремление к дости-
жению большего успеха, превышению 
фактических показателей над планируе-
мыми (например, стремление к достиже-
нию большей выручки или производи-
тельности труда), стремление к достиже-

нию более амбициозных целей, решению 
более сложных задач в процессе управле-
ния. При прочих неизменных факторах 
первый вариант отражает вынужденные 
действия для решения проблемы, а вто-
рой – желание субъекта управления до-
стичь более высоких целей (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Источники формирования управленческих проблем  
и способы их трансформации в конкретные задачи 

 

Учитывая, что наличие проблем являет-
ся естественным атрибутом функциони-
рования современной компании, важен не 
факт их наличия, а то, как менеджмент их 
воспринимает, реагирует на них и какие 
способы их разрешения выбирает. Так как 
большая часть проблем формируется в ре-
зультате воздействия внешних рисков и 
угроз, то фактором, повышающим эффек-
тивность управления организацией, явля-
ется умение менеджмента предвидеть рис-
ки и угрозы, что отражает профессиональ-
ную компетентность в аспекте стратегиче-

ского видения. Однако даже при развитой 
способности к стратегическому видению и 
анализу факторов внешней среды невоз-
можно с высокой точностью прогнозиро-
вать изменения, которые могут отрица-
тельно повлиять на деятельность органи-
зации. Данный аргумент подтверждается 
пандемией COVID-19, наступление кото-
рой типичные деловые субъекты не могли 
спрогнозировать и тем более не могли за-
ранее спланировать мероприятия по 
устранению последствий связанных с ней 
ограничений.  
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Очевидно, что при отсутствии возмож-
ности прогнозировать будущие изменения 
внешней среды с высокой степенью точно-
сти современные организации должны 
развивать способность быть гибкими и 
оперативно реагировать на эти изменения, 
реализуя комплекс мероприятий по ми-
нимизации негативных последствий от де-
структивных факторов – рисков и угроз. 
Однако ориентир исключительно на гиб-
кость и адаптивность не приведет к нуж-
ному результату, так как гибкость отража-
ет способность подстраиваться под изме-
нения, приспосабливаться к ним. Но лю-
бая организация, функционирующая в си-
стеме экономических отношений, должна 
быть не просто гибкой к внешним измене-
ниям, а обладать внутренним стержнем, 
отражающим ее устойчивость, уверенность 
и относительную независимость от внеш-
них проявлений. Поэтому современная ор-
ганизация в стремлении наращивать кон-
курентный потенциала развивает способ-
ность быть гибкой и адаптивной, чтобы 
быть достаточно устойчивой [7].  

В результате тщательного анализа из-
менений внутрифирменный менеджмент 
приходит к пониманию того, какая аль-
тернатива будет оптимальной:  

1) отклонение изменений (если риск 
неоправданный); 

2) внедрение новшеств (если изменения 
будут инициировать движение организа-
ции и ее переход на новый уровень).  

В целом выбор альтернативы осуществ-
ляется под воздействием:  

1) ситуативных факторов, условий и 
обстоятельств; 

2) будущих ожиданий развития ситуа-
ции; 

3) учета стратегических последствий от 
принятого решения; 

4) разнонаправленности интересов 
субъектов, участвующих в принятии ре-
шения; 

5) ресурсных возможностей/ограни-
чений; 

6) должностных полномочий субъекта 
управления и уровня его профессиональ-
ной компетентности; 

7) иррациональных факторов (эмоцио-
нального настроя, психофизиологического 
состояния субъектов, участвующих в при-
нятии решения). 

Очевидно, что выбор в пользу конкрет-
ной альтернативы может осуществляться 
как обдуманно с учетом рационального 
компонента, так и под воздействием слу-
чайных факторов, в основе которых лежит 
иррациональный компонент. При выборе 
второй альтернативы (внедрение нов-
шеств) руководство организации должно 
решить, какой ориентир является опти-
мальным – в сторону пассивного приспо-
собления к изменениям или в сторону ак-
тивного управления изменениями. Воз-
можные варианты реализации второй аль-
тернативы представлены на рис. 3. 

 

 
 

Рис. 3. Модель поведения организации в конкурентной среде [7] 
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Для того чтобы быть по-настоящему 
гибкой, современная организация должна 
быть в достаточной степени устойчивой, и 
наоборот, чтобы быть в долгосрочной пер-
спективе, организация должна быть в до-
статочной степени гибкой. В этом контек-
сте устойчивость предполагает не непо-
движность системы, препятствующей ее 
движению, а стабильность, надежность и 
отсутствие резких колебаний.  

Отметим, что устойчивое развитие – это 
не только стабильность бизнеса, его проч-
ное финансовое положение, отражаемое 
соответствующими показателями эффек-
тивности – финансовой устойчивостью, 

рентабельностью бизнес-деятельности, 
ликвидностью и платежеспособностью. 
Устойчивое развитие обеспечивается также 
материально-потребительским балансом, 
способностью организации удовлетворять 
нужды потребителя, что было отмечено в 
Резолюции Генеральной Ассамблеи ООН 
A/42/187 от 4 августа 1987 г.  

На основе вышесказанного феномен 
устойчивого развития целесообразно рас-
смотреть сквозь призму трех сфер – эко-
номической, социальной и экологической, 
в которых организация осуществляет свою 
деятельность и стремится к гармонии 
между ними (рис. 4). 

 

 
 

Рис. 4. Модель устойчивого развития организации  
в аспекте трех базовых составляющих [9] 

 
Представленная на рис. 4 модель устой-

чивого развития организации расширяет 
привычные границы восприятия устойчи-
вости исключительно в контексте эконо-
мической эффективности. При рассмотре-
нии устойчивого развития сквозь призму 
экологической составляющей речь идет о 
сохранении здоровой экосистемы, приме-
нении технологий ресурсосбережения, 
формировании новой, социально ответ-
ственной культуры и модели потребления 
в обществе. При рассмотрении устойчиво-
го развития сквозь призму бизнес-эф-
фективности речь идет об умении ме-
неджмента адаптироваться к изменениям, 
а также оптимально управлять внутрен-
ними ресурсами. При рассмотрении 
устойчивого развития сквозь призму соци-

альной составляющей речь идет об уваже-
нии интересов общества, предложении 
этичных и экологичных продуктов и да-
лее, по мере возможности и по мере разви-
тия конкурентного потенциала и повыше-
ния экономической эффективности, об 
участии в решении социальных задач, о 
стремлении приносить пользу обществу от 
результатов своей деятельности.  

Дополнительно отметим, что одним из 
наиболее важных приоритетов для орга-
низации является ее соответствие запросам 
инвесторов, которые также оценивают 
устойчивость сквозь призму трех компо-
нентов – экономической эффективности, 
ориентированности на экологичность и 
социальной ориентированности. 
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При рассмотрении структуры модели 
устойчивого развития организации на бо-

лее детальном уровне в ней можно выде-
лить 8 компонентов (рис. 5). 

 

 
 

Рис. 5. Структура внутренней устойчивости организации 

 
Таким образом, управление устойчивым 

развитием компании представляет собой 
реализацию совокупности мероприятий, 
направленных на поддержание сбаланси-

рованного развития экономической, соци-
альной и экологической сфер для дости-
жения базовых целей бизнеса. 
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Статья посвящена изучению стратегий и эффективности мотивационной политики, применяемой про-
мышленными предприятиями в контексте экологизации экономики. Проведен комплексный анализ меро-
приятий, направленных на содействие экологически устойчивому развитию предприятий и их вкладу в об-
щую экономическую экологизацию. Автор рассматривает различные стратегии мотивации, используемые 
предприятиями в целях снижения негативного воздействия на окружающую среду и внедрения инноваци-
онных экологически чистых технологий. Особое внимание уделяется мерам по стимулированию персонала, 
вовлеченного в процессы экологической модернизации, а также оценке их эффективности в долгосрочной 
перспективе. Обозначены ключевые элементы успешной мотивационной политики, способствующей устой-
чивому развитию промышленных предприятий в условиях экологических вызовов. Предложенные реко-
мендации могут быть использованы как практическое руководство для компаний, стремящихся активно 
внедрять экологические инновации в свою деятельность. 
Ключевые слова: устойчивое развитие, промышленные предприятия, экологическая модернизация, экологи-
чески чистые технологии. 
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The article deals with studying strategies and efficiency of motivation policy used by industrial enterprises in view 
of economy ecologization. It provides the complex analysis of steps aimed at fostering ecologically sustainable 
development of enterprises and their contribution to overall economic ecologization. The author studies different 
strategies of motivation used by enterprises in order to cut the adverse effect on the environment and introduce 
innovation ecologically clean technologies. Special attention is paid to providing incentives to workers involved in 
processes of ecological modernization, as well as appraisal of their efficiency in the long run. Key elements of 
successful motivation policy were demonstrated that can promote sustainable development of industrial enterprises 
in conditions of ecological challenges. The proposed recommendations can be used as a practical guidance for 
companies wishing to introduce ecological innovation in their work. 
Keywords: sustainable development, industrial enterprises, ecological modernization, ecologically clean technologies. 

 
 
Введение 

 эпоху постоянного развития и гло-
бальных вызовов, стоящих перед че-
ловечеством, вопросы устойчивости 

и ответственности в сфере экономики 
приобретают все большее значение. Од-
ним из ключевых направлений в этом кон-
тексте является экологизация экономики –  В 
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трансформация, направленная на мини-
мизацию негативного воздействия про-
мышленных процессов на окружающую 
среду. Важным аспектом этой трансфор-
мации является эффективная мотиваци-
онная политика промышленных предпри-
ятий, способная стимулировать внедрение 
и поддержку экологически устойчивых 
практик. 

Этот вопрос становится все более акту-
альным в условиях усиливающегося эколо-
гического кризиса и повышенного обще-
ственного интереса к экологически устой-
чивым практикам в бизнесе. Разработка  
и реализация эффективной мотивацион-
ной политики – сложный процесс, требу-
ющий учета разнообразных факторов, 
включая социальные, экономические и 
экологические. 

Цель данного исследования – анализ 
различных стратегий мотивации, исполь-
зуемых промышленными предприятиями 
в контексте их экологической ответствен-
ности, и оценка эффективности этих под-
ходов. Рассмотрение разнообразных моде-
лей мотивации позволит выявить наилуч-
шие практики, а также выделить факторы, 
оказывающие влияние на успешность мо-
тивационных механизмов в процессе эко-
логизации экономики. 

Необходимо выявить не только момен-
ты, в которых мотивационная политика со-
действует успешной реализации экологи-
ческих инициатив, но и аспекты, где воз-
можна оптимизация стратегий мотивации.  

 
Корпоративная устойчивость  
как неотъемлемая часть успешного 
функционирования промышленных 
предприятий 
Принципы ESG (Environmental, Social, 

Governance) становятся ключевыми при 
принятии управленческих решений, 
предоставляя компаниям каркас для инте-
грации экологических, социальных и кор-
поративных аспектов в свою деятельность. 
Для успешной реализации этих принци-
пов предприятиям необходимо внедрять 
их в такие процессы управления, как: 

1) стратегическое планирование; 

2) управление рисками и возможностя-
ми; 

3) формирование корпоративной куль-
туры; 

4) системы отчетности и прозрачности; 
5) взаимодействие с заинтересованны-

ми сторонами. 
Внедрение стратегий и методов, осно-

ванных на принципах ESG, в бизнес-
процессы представляет собой важный ас-
пект современного корпоративного управ-
ления. Это не просто соответствие требо-
ваниям рынка или реакция на социальное 
давление, а стратегическая необходимость, 
которая предоставляет компаниям целый 
спектр существенных преимуществ [3]. 

В первую очередь внедрение принци-
пов ESG обеспечивает компаниям устой-
чивость в переменчивом бизнес-окруже-
нии. Учет экологических, социальных и 
управленческих факторов в бизнес-стра-
тегии помогает предвидеть потенциаль-
ные риски и адаптироваться к изменяю-
щимся требованиям общества. Кроме того, 
внедрение принципов ESG помогает фор-
мировать корпоративную культуру, ори-
ентированную на ответственность и 
устойчивость. Создание такой культуры 
повышает внутреннюю мотивацию со-
трудников, а также способствует привле-
чению и удержанию высококвалифициро-
ванных кадров. 

Системы отчетности и прозрачности, 
также являющиеся ключевыми элементами 
принципов ESG, обеспечивают доверие со 
стороны заинтересованных сторон. Про-
зрачность в деятельности компании и ее 
отчетности создает условия для эффек-
тивного взаимодействия с инвесторами, 
клиентами, регуляторами и обществом в 
целом. 

Первым шагом в интеграции принци-
пов ESG является внедрение их в стратеги-
ческое планирование компании, что обес-
печивает соответствие бизнес-процессов 
общим целям предприятия (рисунок).  

Компании, успешно интегрировавшие 
принципы ESG, часто становятся объекта-
ми привлечения инвестиций, особенно 
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фондов, фокусирующихся на устойчивых 
и ответственных вложениях [1; 4]. 
 

 
 

Рис. Этапы формирования и внедрения  
принципов ESG 

 
Большое значение имеет анализ рисков 

и возможностей, связанных с аспектами 
ESG, который включает в себя оценку воз-
действия компании на окружающую сре-
ду, социальные факторы и уровень корпо-
ративного управления. 

Анализ воздействия аспектов ESG на 
бизнес-процессы является неотъемлемой 
частью стратегии управления рисками и 
позволяет разработать эффективные меры 
по их снижению. 

Компании должны разработать систему 
оценки, которая учитывает специфику их 
отрасли и деятельности, т. е. использова-
ние экологических аудитов, социальных 
исследований и анализ корпоративного 
управления. Интегрированный подход 
позволяет выявить потенциальные про-
блемы и воспользоваться перспективами 
для улучшения производственных и соци-
альных показателей. 

Стратегическое планирование компа-
ний должно включать формирование кор-
поративной культуры, способствующей 
успешной интеграции принципов ESG. 
Обучение и образование персонала стано-
вятся ключевыми элементами данной 
стратегии. 

Создание программ обучения для пер-
сонала с упором на понимание и внедре-
ние ESG-принципов в повседневные рабо-
чие практики оказывает существенное воз-
действие на корпоративную культуру. Ра-
ботники, осведомленные в вопросах 
устойчивого развития, чаще проявляют 
инициативу в поиске инноваций и участ-
вуют в проектах, направленных на улуч-
шение экологических и социальных пока-
зателей. 

Преобразование корпоративной куль-
туры включает в себя не только обучение, 
но и создание структуры, поощряющей 
ответственное поведение. Это может быть 
достигнуто путем внедрения стимулов и 
наград за достижения в области устойчи-
вости, а также через создание механизмов 
обратной связи, подчеркивающих важ-
ность каждого работника в достижении 
целей по ESG. 

Ключевым аспектом формирования 
успешной корпоративной культуры, ори-
ентированной на ESG, является создание 
обучающих программ, нацеленных на раз-
витие осознанности сотрудников, а имен-
но проведение обучающих сессий, семи-
наров и вебинаров, где рассматриваются 
основы и преимущества внедрения прин-
ципов ESG в повседневную деятельность 
компании. 

Важным элементом становится также 
внедрение системы стимулов и поощрений 
за активное участие в устойчивых инициа-
тивах. Проведение конкурсов, вручение 
наград и призов для тех, кто проявляет вы-
дающиеся результаты в области ESG, мо-
тивируют сотрудников на формирование 
положительной корпоративной культуры. 
При этом важно внедрить систему обрат-
ной связи, позволяющую сотрудникам вы-
сказывать свои идеи, замечания и предло-
жения по улучшению устойчивости пред-
приятия. Это создает атмосферу взаимопо-
нимания и вовлеченности, что важно для 
успешной реализации стратегии формиро-
вания корпоративной культуры ESG. 

В стратегию внедрения принципов ESG 
необходимо включить разработку системы 
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отчетности и обеспечение прозрачности в 
отношении устойчивости. ESG-отчетность 
становится мощным инструментом, де-
монстрирующим деятельность компании в 
сфере экологии, социальной ответственно-
сти и корпоративного управления. 

Процесс ESG-отчетности предоставляет 
детальную картину, как компания внедря-
ет принципы ESG в свои бизнес-процессы, 
что позволяет заинтересованным сторонам 
определить, насколько успешно компания 
реализует свою стратегию устойчивости. 

Разработка системы ESG-отчетности 
требует анализа воздействия компании на 
окружающую среду, социальную сферу и 
уровень корпоративного управления.  

Ключевыми элементами отчетности яв-
ляются [3]: 

1) экологические аспекты – оценка воз-
действия на окружающую среду, меры по 
снижению углеродного следа, энергоэф-
фективность и управление отходами; 

2) социальные аспекты – информация о 
социальных программах, вовлеченности в 
социальные и культурные проекты; обес-
печение безопасности и здоровья сотруд-
ников; 

3) корпоративное управление – детали 
структуры управления, соблюдение норм и 
стандартов в области корпоративного 
управления, меры по борьбе с коррупцией. 

Прозрачность в отчетности означает 
предоставление объективной информации 
даже в случае негативных результатов. Это 
не только вызывает доверие у заинтересо-
ванных сторон, но и дает компании воз-
можность выявить области для улучшения. 

Для составления отчетности важны три 
основных принципа: объективности, по-
следовательности и сопоставимости предо-
ставляемой информации. Необходимо де-
монстрировать, что бизнес-процессы ком-
пании ориентированы на достижение стра-
тегических целей с учетом интересов всех 
заинтересованных сторон. Для достижения 
этих целей следует представить информа-
цию о стратегии устойчивого развития, 
бизнес-модели, корпоративном управле-
нии, политике компании, процедурах и ре-

зультатах их реализации, а также о ключе-
вых рисках, возможностях и нефинансовых 
показателях эффективности. 

Отчет должен раскрывать информацию 
об экологических и социальных инициа-
тивах компании, выделяя важность трудо-
вых отношений, соблюдение прав челове-
ка, борьбу с коррупцией, а также управле-
ние цепочками поставок, учитывающее 
экологические, социальные и управленче-
ские аспекты. 

Информацию можно предоставлять в 
годовом отчете или в другой удобной 
форме, такой как отчет о корпоративной 
социальной ответственности или отчет об 
устойчивом развитии за календарный год.  

После утверждения отчет необходимо 
опубликовать на сайте компании в течение 
двух дней для публичных компаний с обя-
зательным обеспечением доступности ин-
формации не менее трех лет. Для повыше-
ния доверия к ESG-отчетности рекоменду-
ется привлечь внешнего аудитора для ее 
составления. 

У компаний, эффективно применяю-
щих эту стратегию, часто наблюдается 
увеличение доли инвестиций.  

При интеграции принципов ESG в биз-
нес-процессы большое значение имеет ак-
тивное взаимодействие с заинтересован-
ными сторонами, известными как стейк-
холдеры. В этом процессе не только учи-
тываются мнения стейкхолдеров, но и 
осуществляется их активное вовлечение в 
процессы принятия стратегических реше-
ний. 

Признание того, что взгляды и интере-
сы стейкхолдеров могут оказать суще-
ственное влияние на эффективность стра-
тегии, приводит к созданию более устой-
чивых и широко поддерживаемых страте-
гий. Этот подход способствует не только 
укреплению лояльности стейкхолдеров, но 
и снижению потенциальных рисков и 
конфликтов. 

Такой стратегический подход показыва-
ет, что интеграция принципов ESG не 
ограничивается простым соответствием 
текущим требованиям. Это стратегическое 
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решение, направленное на создание дол-
госрочного воздействия на экономиче-
скую, социальную и экологическую сферы, 
а также формирование открытой и ответ-
ственной корпоративной культуры. 

Таким образом, концепция ESG пред-
ставляет собой комплекс норм и принци-
пов, направленных на обеспечение устой-
чивого развития бизнеса. Эти принципы 
включают в себя заботу об окружающей 
среде, ответственное взаимодействие с со-
трудниками и клиентами, прозрачность в 
деятельности компании, а также активное 
участие в благотворительных инициати-
вах. Приверженность компании принци-
пам ESG приносит ей ряд значительных 
преимуществ, таких как государственные 
субсидии, особые условия кредитования, 
лояльность клиентов, привлекательность 
для сотрудников и возможность снижения 
налоговых обязательств. Соблюдение этих 
критериев регулируется через отчетность 
компаний и ESG-рейтинги независимых 
агентств. 

Каждая организация вправе самостоя-
тельно определить путь внедрения ESG-
принципов в свою стратегию. Обычно этот 
процесс включает в себя определение при-
оритетных направлений, назначение от-
ветственных лиц, выделение необходимых 
ресурсов и установление измеримых и ре-
алистичных ключевых показателей эф-
фективности. 

Создание программы по преобразова-
нию корпоративной культуры экологиче-
ских стимулов требует комплексного под-
хода. Приведем пример концептуального 
плана такой программы. 

В первую очередь необходимо провести 
оценку текущего воздействия компании на 
окружающую среду; определить ключевые 
области, в которых можно добиться улуч-
шений (потребление энергии, образование 
отходов и использование ресурсов). 

Методика проведения оценки включает 
следующие действия: 

1. Оценку жизненного цикла (LCA). Она 
потребуется для анализа воздействия на 
окружающую среду всего жизненного 

цикла продукта или услуги. Следует раз-
бить жизненный цикл на этапы, включая 
добычу сырья, производство, распределе-
ние, использование и окончание срока 
службы. 

2. Анализ энергопотребления. Включает 
оценку энергопотребления всей организа-
ции. Затем необходимо определить воз-
можности для повышения энергоэффек-
тивности и внедрения возобновляемых ис-
точников энергии. 

3. Измерение углеродного следа. Следует 
произвести расчет углеродного следа ор-
ганизации, осуществив анализ выбросов 
парниковых газов. Включает прямые вы-
бросы, косвенные выбросы, связанные с 
приобретением электроэнергии, а также 
косвенные выбросы, обусловленные це-
почкой поставок.  

4. Образование отходов и управление ими. 
Оценка типов и количества отходов, обра-
зующихся на предприятии. Необходимо 
реализовать стратегии сокращения отхо-
дов, программы утилизации и изучить 
возможности применения методов эконо-
мики замкнутого цикла. 

5. Устойчивость цепочки поставок. 
Оценка воздействия цепочек поставок на 
окружающую среду с учетом источников 
сырья и транспортировки. Сотрудниче-
ство с поставщиками для внедрения 
устойчивых практик и обеспечения про-
зрачности в цепочке поставок.  

6. Управление химическими веществами. 
Оценка использования химических ве-
ществ в производственных процессах. 
Необходимо внедрять более безопасные 
альтернативы и надлежащие методы ути-
лизации для минимизации вреда окружа-
ющей среде. 

7. Социальное воздействие на общество. 
Учет социального воздействия деятельно-
сти предприятия, взаимодействие с мест-
ными сообществами и заинтересованными 
сторонами, чтобы понять проблемы и раз-
работать инициативы, которые внесут по-
зитивный вклад. 

8. Соблюдение нормативных требований и 
стандартов. Обеспечение соблюдения эко-



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2024 ● Том 21 ● № 4 (136) 

 

204 
 

логических норм и стандартов, примени-
мых к отрасли.  

9. Внедрение технологий в целях устойчи-
вого развития. Внедрение инновационных 
технологий, которые могут обеспечить 
устойчивое развитие.  

10.  Вовлечение и обучение сотрудников. Во-
влечение сотрудников в процесс обеспече-
ния устойчивого развития с помощью 
учебных программ и информационных 
кампаний. Поощрение культуры ответ-
ственности и бережного отношения к 
окружающей среде среди персонала [5; 6]. 

На основе проведенного анализа пред-
приятие может определить ключевые об-
ласти для разработки стратегии по сниже-
нию вредного воздействия на окружаю-
щую среду, одновременно обеспечивая 
устойчивое развитие своей деятельности. 

 
Кампании по информированию  
сотрудников  
С целью распространения информации 

используются мультимедийные каналы, 
проводятся семинары и создаются внут-
ренние коммуникационные платформы.  

Так, например, кампания «Чемпионы 
по экологическому воздействию» – это ин-
новационная инициатива, направленная 
на информирование сотрудников о воз-
действии их деятельности на окружающую 
среду мотивирующим способом. Кампа-
ния начинается с запуска интерактивных 
дисплеев, показывающих опыт работы в 
виртуальной реальности, и презентаций, 
иллюстрирующих экологические послед-
ствия повседневных действий. 

Сотрудникам предлагается оценивать 
свой личный углеродный след с помощью 
онлайн-инструментов, создавая персона-
лизированные отчеты. В рамках предо-
ставленных геймифицированных задач 
сотрудники могут участвовать в экологи-
чески чистых мероприятиях, таких как со-
кращение отходов, устойчивый транспорт 
и методы энергосбережения. 

Кроме того, проводятся семинары по 
виртуальной реальности (VR), позволяю-
щие сотрудникам прочувствовать послед-
ствия использования пластика, потери 

энергии и других действий. Рабочее место 
претерпевает перестройку с использовани-
ем экологически чистых методов и техно-
логий, таких как энергоэффективное 
освещение, станции переработки отходов 
и зеленые насаждения. 

В ходе исследования была отобрана и 
обучена группа сотрудников – экоамбасса-
доров, которые будут выступать в качестве 
лидеров среди коллег, обмениваться ин-
формацией, организовывать мероприятия 
и поощрять устойчивые практики в своих 
командах. Интерактивные художествен-
ные инсталляции визуально представляют 
экологические данные, такие как скульп-
туры, сделанные из переработанных мате-
риалов, или цифровые дисплеи, показы-
вающие потребление энергии в режиме 
реального времени. 

Вебинары с участием экспертов по 
устойчивому образу жизни охватывают 
такие темы, как рациональное питание, 
экологичный потребительский выбор и 
простые изменения образа жизни. Ежеме-
сячные премии Green Impact Awards при-
суждаются сотрудникам или командам за 
выдающиеся успехи в области устойчивого 
развития, способствующие дружеской 
конкуренции и подчеркивающие пози-
тивный вклад. 

Приложение для отслеживания про-
гресса позволяет сотрудникам видеть как 
свой личный результат, так и результат 
команды по внедрению устойчивых прак-
тик, включая проблемы, достижения и со-
веты по постоянному совершенствованию.  
В рамках программы обратного наставни-
чества молодые сотрудники обучают 
старших руководителей новейшим тен-
денциям и технологиям в области устой-
чивого развития. 

Кульминацией кампании станет день 
сообщества, когда сотрудники участвуют в 
местных экологических проектах, укреп-
ляя связь между индивидуальными дей-
ствиями и воздействием на сообщество.  
В целом кампания «Чемпионы по экологи-
ческому воздействию» направлена на со-
здание долгосрочного эффекта путем 
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укрепления культуры устойчивого разви-
тия в организации. 

 
Структура стимулирования 
Необходима разработка надежной 

структуры стимулирования, привязанной 
к экологически чистым практикам. Следу-
ет вводить вознаграждения для отделов 
или команд, которые добиваются значи-
тельного снижения вредного воздействия 
на окружающую среду. Примером такой 
практики является Программа зеленых 
вознаграждений – надежная система по-
ощрения, привязанная к экологически чи-
стым практикам в организации. Сотруд-
ники имеют право на получение бонусов, 
основанных на сокращении общего угле-
родного следа компании, измеряемого 
ежегодно. Команды, добивающиеся значи-
тельной экономии энергии, получают об-
щественное признание и командные сти-
мулы для поощрения энергоэффективных 
практик. 

Сотрудники зарабатывают баллы за вы-
бор экологически чистых канцелярских 
принадлежностей и продуктов, которые 
можно обменять на подарочные карты, 
ваучеры или экологически чистые товары. 
Программа включает вознаграждения за 
инновационные идеи, способствующие 
инициативам в области устойчивого раз-
вития. 

Приверженность к устойчивым практи-
кам поощряется ежегодной премией. Со-
трудники, занимающиеся экологическим 
волонтерством, получают дополнительный 
оплачиваемый отпуск в рамках программы 
общественных волонтерских часов. Со-
трудники, имеющие экологические сер-
тификаты или прошедшие обучение по 
учебным программам, связанным с устой-
чивым развитием, получают возможность 
карьерного роста [7; 8]. 

Таким образом, Программа зеленых 
вознаграждений направлена на содействие 
культурному сдвигу в сторону устойчиво-
го развития путем сочетания индивиду-
альных и коллективных стимулов внутри 
организации. 

Учебные программы  
по устойчивому развитию  
Учебные программы могут охватывать 

ключевые аспекты экологической устой-
чивости, в том числе такие темы, как энер-
гоэффективность, сокращение отходов, 
водосбережение и соблюдение норматив-
ных требований. Программы включают 
посещение образцовых объектов и темати-
ческие исследования, демонстрирующие 
успешные экологические инициативы. 

Программа наставничества объединит 
участников с опытными наставниками-
экологами, которые занимаются реализа-
цией проектов в области устойчивого раз-
вития в рамках своих отделов. Обучение на 
основе проектов поощряет предложения 
по снижению энергопотребления, оптими-
зации использования ресурсов или внед-
рению экологически чистых технологий. 

Участникам предлагается проводить 
кампании по повышению осведомленно-
сти сотрудников в своих подразделениях, 
рассказывая коллегам о важности экологи-
ческой устойчивости. Программа регуляр-
но оценивается и совершенствуется на ос-
нове отзывов участников и меняющихся 
целей в области устойчивого развития, 
обеспечивая ее эффективность с течением 
времени. Эта комплексная программа дает 
руководителям возможность отстаивать 
устойчивые практики и культивировать 
повсеместную культуру экологической от-
ветственности на промышленном пред-
приятии.  

 
Показатели эффективности  
и отчетность  
Внедрение ключевых показателей эф-

фективности (KPI), ориентированных на 
оценку воздействия на окружающую сре-
ду, является важным аспектом в стремле-
нии к устойчивому развитию. Регулярная 
отчетность о прогрессе, выделение дости-
жений и обращение внимания на области, 
требующие улучшений, являются неотъ-
емлемой частью этого процесса. 

Предлагаются новые ключевые показа-
тели эффективности (KPI), связанные с 
воздействием на окружающую среду, ко-
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торые организации могут рассмотреть для 
включения в свои стратегии устойчивого 
развития: 

1. Интенсивность выбросов. Измерение 
интенсивности косвенных выбросов из це-
почки создания стоимости организации на 
единицу продукции или дохода. 

2. Коэффициент внедрения экономики за-
мкнутого цикла. Отслеживание процента 
материалов, которые перерабатываются, 
повторно используются или реконструи-
руются, отражая приверженность органи-
зации экономике замкнутого цикла. 

3. Уровень экоинноваций. Отслеживание 
скорости, с которой организация внедряет 
экологически чистые инновации и техно-
логии. 

4. Устойчивость к изменению климата. 
Оценка готовности и устойчивости орга-
низации к последствиям изменения кли-
мата с учетом стратегии адаптации и 
управления рисками. 

5. Соблюдение требований к устойчивым 
закупкам. Измерение процента расходов на 
закупки товаров и услуг, которые соответ-
ствуют критериям устойчивого и этичного 
поиска поставщиков. 

6. Баллы по оценке жизненного цикла про-
дукта (LCA). Присвоение баллов продук-
там на основе оценок их жизненного цикла 
с учетом воздействия на окружающую сре-
ду – от добычи сырья до утилизации по 
истечении срока годности. 

7. Вовлеченность сотрудников в устойчивое 
развитие. Оценка вовлеченности сотруд-
ников в инициативы по устойчивому раз-
витию с помощью опросов, показателей 
участия в экологических программах и по-
сещаемости тренингов по устойчивому 
развитию. 

8. Индекс прозрачности цепочки поставок. 
Отражает прозрачность цепочки поставок 
организации, включая информацию об 
экологических практиках поставщиков. 

9. Сертификация зеленого строительства. 
Отслеживание процента офисных поме-
щений или объектов, получивших серти-
фикаты зеленого строительства, что свиде-

тельствует о приверженности экологиче-
ски чистой инфраструктуре. 

10. Коэффициент утилизации отходов. 
Отражает процент отходов, которые уда-
ляются со свалок с помощью вторичной 
переработки, компостирования или дру-
гих устойчивых методов удаления. 

11. Оценка социального воздействия и воз-
действия на окружающую среду. Регулярные 
оценки для определения социального и 
экологического воздействия деятельности 
организации на местные сообщества и эко-
системы. 

12. Инвестиции в удаление углерода. От-
слеживание инвестиций организации в 
проекты, которые активно удаляют угле-
кислый газ из атмосферы, способствуя до-
стижению целей углеродной нейтрально-
сти. 

13. Показатели экологической грамотности 
сотрудников. Введение эффективных KPI 
позволяет систематизировать и стандарти-
зировать процесс оценки, предоставляя 
исследователям и практикам четкий ин-
струментарий для измерения и анализа 
воздействия на окружающую среду. Такие 
показатели не только улучшают качество 
собираемых данных, но и способствуют 
выработке целенаправленных стратегий 
снижения негативного воздействия на 
окружающую среду [7]. 

Таким образом, использование KPI в ме-
тодике оценки воздействия на окружаю-
щую среду становится ключевым элемен-
том, обеспечивающим более эффективное 
управление и содействующим достиже-
нию устойчивого развития. 

 
Практическое применение  
показателей эффективности  
в методике оценки воздействия  
на окружающую среду 
Присвоение баллов продуктам на осно-

ве оценки жизненного цикла является зна-
чимым подходом к оценке воздействия 
промышленного предприятия на окружа-
ющую среду. Этот метод предполагает все-
сторонний анализ всего жизненного цикла 
продукта – от добычи сырья до его утили-
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зации по истечении срока полезного ис-
пользования.  

Приведем пример того, как может быть 
структурирована система оценки по бал-
лам: 

1. Добыча сырья (0–20 баллов): 

− минимальное воздействие процессов 
добычи на окружающую среду – 15– 
20 баллов; 

− умеренное воздействие на окружаю-
щую среду – 5–14 баллов; 

− высокое воздействие на окружающую 
среду – 0–4 балла. 

2. Производственный процесс (0–25 бал-
лов): 

− энергоэффективное производство с 
низким уровнем выбросов – 18–25 баллов; 

− умеренное потребление энергии и 
выбросы – 6–17 баллов; 

− высокое энергопотребление и выбро-
сы вредных веществ – 0–5 баллов. 

3. Этап использования продукта  
(0–30 баллов): 

− энергоэффективность, долговечность 
и экологичность при использовании – 20–
30 баллов; 

− умеренное энергопотребление и воз-
действие на окружающую среду при ис-
пользовании – 7–19 баллов; 

− высокое энергопотребление и воз-
действие на окружающую среду во время 
использования – 0–6 баллов. 

4. Упаковка (0–10 баллов): 

− минимальная и экологичная упаков-
ка – 7–10 баллов; 

− умеренное воздействие упаковки на 
окружающую среду – 3–6 баллов; 

− высокое воздействие на окружающую 
среду от чрезмерной или непригодной для 
вторичной переработки упаковки –  
0–2 балла. 

5. Утилизация в конце срока службы  
(0–15 баллов): 

− легко перерабатывается или биораз-
лагается с минимальными отходами –  
10–15 баллов; 

− умеренная пригодность для вторич-
ной переработки или биоразлагаемости – 
4–9 баллов; 

− ограниченная пригодность к вторич-
ной переработке или биологическому раз-
ложению, способствующая загрязнению 
окружающей среды, – 0–3 балла. 

Суммируя баллы по каждой категории, 
можно рассчитать общую оценку воздей-
ствия продукта на окружающую среду. 
Более высокий балл указывает на более 
экологичный продукт, побуждая промыш-
ленное предприятие уделять приоритет-
ное внимание устойчивым практикам на 
протяжении всего жизненного цикла про-
дукта. Эта рейтинговая система обеспечи-
вает реальный способ оценки и сравнения 
экологических показателей различных 
продуктов в портфеле предприятия. 

Коэффициент внедрения экономики 
замкнутого цикла (КВЭЗ) для промыш-
ленного предприятия можно оценить по 
следующей формуле: 

КВЭЗ = (Общее количество переработанных, 
повторно используемых или  

реконструированных материалов / Общее  
количество использованных материалов) · 100. 

Этот показатель отражает привержен-
ность организации к экономике замкнуто-
го цикла, а также показывает процент ма-
териалов, переориентированных с тради-
ционных методов утилизации, что способ-
ствует повышению ресурсоэффективности 
и экологической устойчивости. 

Для оценки и анализа доли возобновля-
емых источников энергии на промышлен-
ном предприятии можно использовать не-
сколько ключевых показателей. Эти пока-
затели дают представление о привержен-
ности организации устойчивому развитию 
и ее прогрессе во внедрении более чистых 
альтернативных источников энергии.  

Рассмотрим некоторые из них: 
1. Доля возобновляемых источников 

энергии (ВИЭ): 

ВИЭ = (Потребление возобновляемой энергии / 
Общее потребление энергии) ·  100. 

Этот показатель представляет собой 
процент энергии, получаемой из возоб-
новляемых источников, и дает четкое 
представление о том, насколько организа-
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ция полагается на экологически чистую 
энергию. 

2. Мощность возобновляемых источни-
ков энергии (МВИЭ): 

МВИЭ = (Установленная мощность  
возобновляемых источников энергии /  
Общая установленная мощность) ·  100. 

Показатель оценивает долю общей 
энергетической мощности предприятия, 
которая поступает из возобновляемых ис-
точников. 

3. Темпы роста производства возобнов-
ляемой энергии (РВЭ): 

РВЭ = ((Текущее производство возобновляемой 
энергии − Предыдущее производство  

возобновляемой энергии) / Предыдущее  
производство возобновляемой энергии) · 100. 

Это показатель ежегодного темпа роста 
производства энергии из возобновляемых 
источников, отражающий прогресс орга-
низации в увеличении производства энер-
гии из возобновляемых источников. 

Используя эти показатели в совокупно-
сти, промышленное предприятие может 
получить всестороннее представление о 
своих показателях использования возоб-
новляемых источников энергии, опреде-
лить области для улучшения и продемон-
стрировать свою приверженность практи-
ке устойчивого использования энергии. 

4. Коэффициент инвестиций в удале-
ние углерода (КИУУ): 

КИУУ= (Инвестиции в проекты по удалению 
углерода / Общий объем капитальных  

вложений промышленного предприятия) · 100. 

Показатель оценивает готовность про-
мышленного предприятия активно спо-
собствовать удалению углекислого газа из 
атмосферы. Формула позволяет рассчитать 
процент от общего объема капитальных 
вложений, выделяемых конкретно на про-
екты, направленные на удаление углерода. 
Более высокий показатель КИУУ указыва-
ет на больший акцент на инициативах, 
направленных на смягчение воздействия 
выбросов углерода, демонстрируя при-
верженность организации экологической 
устойчивости. Мониторинг КИУУ с тече-
нием времени позволяет отслеживать про-

гресс предприятия и определять приори-
тетность инвестиций в усилия по удале-
нию углерода. 

5. Коэффициент утилизации отходов 
(КУО): 

КУО = (Масса утилизированных отходов / 
Общий вес образующихся отходов) · 100. 

Показывает процент отходов, которые 
подвергаются процессам утилизации, та-
ким как переработка, повторное использо-
вание или рекуперация энергии, по срав-
нению с общим весом образующихся отхо-
дов. Более высокий КУО указывает на бо-
лее эффективную стратегию обращения с 
отходами, снижающую воздействие на 
окружающую среду за счет минимизации 
количества отходов, отправляемых на 
свалки или сжигание. 

6. Индекс соответствия устойчивым за-
купкам (ИСУЗ): 

ИСУЗ = (Количество принятых устойчивых 
методов закупок / Общее количество  

применимых устойчивых практик  
закупок) · 100. 

Показывает процент принятых практик 
устойчивых закупок по сравнению с об-
щим количеством применяемых практик. 
Устойчивые методы закупок могут вклю-
чать в себя поиск экологически чистых ма-
териалов, поддержку справедливых трудо-
вых практик и выбор поставщиков с 
надежной политикой устойчивого разви-
тия. Более высокий показатель отражает бо-
лее сильную приверженность устойчивым 
закупкам, указывая на то, что промышлен-
ное предприятие активно учитывает сооб-
ражения экологической и социальной от-
ветственности при принятии решений по 
цепочке поставок. Регулярная оценка с ис-
пользованием ИСУЗ позволяет количе-
ственно оценить прогресс организации в 
приведении своей практики закупок в соот-
ветствие с целями устойчивого развития. 

7. Индекс прозрачности цепочки поста-
вок (ИПП): 

ИПП = (Количество принятых методов  
обеспечения прозрачности цепочки поставок / 

Общее количество оцененных практик  
цепочки поставок) ·  100. 
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Формула позволяет рассчитать процент 
принятых прозрачных практик цепочки 
поставок по сравнению с общим количе-
ством оцененных практик. Прозрачная 
практика цепочки поставок может вклю-
чать раскрытие экологических и социаль-
ных показателей, отслеживаемость сырья и 
сотрудничество с поставщиками для сни-
жения воздействия на окружающую среду. 
Более высокий ИПП указывает на боль-
шую приверженность прозрачности, от-
ражает усилия организации по раскрытию 
информации и улучшению экологических 
показателей своей цепочки поставок. 

8. Оценка социального и экологическо-
го воздействия: 

Индекс воздействия = Взвешенная сумма  
социальных и экологических воздействий / 

Общий объем производства или добавленная 
стоимость. 

Положительное воздействие: 

Индекс воздействия > 0. 

Указывает на чистый положительный 
вклад в социальные и экологические фак-
торы, отражающие устойчивую и ответ-
ственную практику. 

Нейтральное воздействие: 

Индекс воздействия = 0. 

Предполагает, что социальные и эколо-
гические воздействия сбалансированы без 
существенных положительных или отри-
цательных последствий. 

Отрицательное воздействие: 

Индекс воздействия < 0. 

Указывает на чистый негативный вклад 
социальных и экологических факторов, 
отмечая потенциальные области для 
улучшения и смягчения последствий. 

9. Индекс сертификации зеленого 
строительства (ИСЗС): 

ИСЗС = (Количество офисных помещений или 
сооружений, сертифицированных для  

зеленого строительства / Общее количество 
офисных помещений или объектов  

инфраструктуры) ·  100. 

Индекс позволяет отследить процент 
офисных помещений или объектов, полу-
чивших сертификаты зеленых зданий, 

обеспечивая поддающуюся количествен-
ной оценке приверженность организации 
экологически чистой инфраструктуре и ее 
более широкое социальное воздействие. 
Регулярное обновление ИСЗС позволяет 
проводить постоянную оценку и совер-
шенствование устойчивых практик внутри 
организации. 

10.  Вовлеченность сотрудников в индекс 
устойчивого развития (ВСИ): 

ВСИ = (Количество сотрудников, вовлеченных 
в инициативы в области устойчивого развития / 

Общее количество сотрудников) ·  100. 

Пример критериев для оценки соци-
ального воздействия: 

− обучение и информированность по во-
просам устойчивого развития. Участие со-
трудников в программах обучения устой-
чивому развитию. Кампании по инфор-
мированию сотрудников о методах устой-
чивого развития организации; 

− вовлечение сотрудников в процесс при-
нятия решений. Возможности для сотруд-
ников вносить вклад в инициативы в обла-
сти устойчивого развития. Представитель-
ство сотрудников в процессах принятия 
решений, связанных с устойчивым разви-
тием; 

− комитеты по устойчивому развитию. 
Формирование комитетов по устойчивому 
развитию, возглавляемых сотрудниками. 
Активное участие сотрудников в форми-
ровании и реализации политики устойчи-
вого развития; 

− деятельность зеленой команды. Участие 
в таких мероприятиях зеленой команды, 
как программы сокращения отходов или 
задачи по энергосбережению. Вознаграж-
дение за вклад сотрудников в усилия по 
обеспечению устойчивого развития; 

− волонтерство в социальных и экологиче-
ских целях. Поддержка и поощрение со-
трудников, занятых общественными рабо-
тами; 

− вклад в инновации и идеи. Признание и 
реализация инициатив в области устойчи-
вого развития, инициированных сотруд-
никами; 
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− гибкость и благополучие на рабочем ме-
сте. Внедрение гибких вариантов органи-
зации рабочего места, поддерживающих 
устойчивый образ жизни. Инициативы, 
способствующие благополучию сотрудни-
ков, включая психическое здоровье и ба-
ланс между работой и личной жизнью; 

− признание и награды за устойчивые 
практики. Внедрение программ поощре-
ния сотрудников, демонстрирующих при-
верженность устойчивому развитию. 
Предоставление ощутимых вознагражде-
ний или стимулов за устойчивое поведе-
ние; 

− обучение и пропаганда сотрудников. 
Возможности для сотрудников выступать в 
качестве защитников устойчивых практик. 
Поддержка непрерывного обучения и раз-
вития навыков в областях, связанных с 
устойчивостью; 

− согласование личных ценностей и мис-
сии организации. Сотрудники чувствуют 
сильную взаимосвязь между своими лич-
ными ценностями и миссией организации. 
Регулярные опросы или механизмы об-
ратной связи для оценки удовлетворенно-
сти сотрудников и их согласованности. 

Индекс вовлеченности сотрудников в 
устойчивое развитие (ВСИ) позволяет ко-
личественно определить процент вовле-
ченных сотрудников в инициативы в обла-
сти устойчивого развития, обеспечивая по-
казатель успеха организации в формиро-
вании культуры устойчивого развития 
среди своих сотрудников. Регулярная 
оценка и совершенствование ВСИ способ-
ствуют общему социальному влиянию ор-
ганизации и ее приверженности устойчи-
вому развитию. 

11.  Индекс оценки воздействия экоин-
новаций (ОВЭИ): 

ОВЭИ = (Количество внедренных  
экоинноваций / Общее количество оцененных 

инноваций) · 100. 

Критерии оценки самих экоинноваций 
могут быть основаны на их возможностях 
от внедрения. Экоинновациями могут 
быть интеграция технологий или процес-
сов, оптимизирующих использование сы-

рья и других ресурсов; внедрение прин-
ципов экономики замкнутого цикла для 
минимизации образования отходов; внед-
рение технологий или практик, повыша-
ющих энергоэффективность; внедрение 
инноваций, которые непосредственно спо-
собствуют снижению углеродного следа, а 
также направлены на предотвращение или 
смягчение загрязнения, и др. 

Индекс оценки воздействия экоиннова-
ций позволяет количественно определить 
процент внедренных экоинноваций, обес-
печивая показатель приверженности про-
мышленного предприятия экологически 
устойчивым практикам в своей инфра-
структуре. 

12.  Осуществление мер по соблюдению 
или превышению отраслевых и экологиче-
ских стандартов. 

Категории и критерии: 
а) соответствие качеству воздуха:  

− полное соответствие нормативам по 
качеству воздуха – 10 баллов; 

− внедрение технологий, превышаю-
щих стандарты качества воздуха, – 7 бал-
лов; 

− значительное несоблюдение стан-
дартов качества воздуха – 0 баллов; 

б) соответствие качеству воды:  

− соблюдение правил качества воды –  
10 баллов; 

− осуществление мер по предотвраще-
нию загрязнения воды – 5 баллов; 

− несоблюдение стандартов качества 
воды – 0 баллов; 

в) соблюдение правил обращения с от-
ходами:  

− надлежащая практика утилизации и 
вторичного использования в соответствии 
с правилами обращения с отходами –  
10 баллов; 

− инициативы по минимизации обра-
зования отходов и продвижению экономи-
ки замкнутого цикла – 5 баллов; 

− несоблюдение правил обращения с 
отходами – 0 баллов; 

г) защита биоразнообразия:  

− соблюдение правил защиты местного 
биоразнообразия – 7 баллов; 
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− реализация мер по повышению био-
разнообразия на территории проекта –  
3 балла; 

− несоблюдение стандартов защиты 
биоразнообразия – 0 баллов; 

д) соблюдение требований к энергоэф-
фективности:  

− внедрение технологий и практик для 
соответствия стандартам энергоэффектив-
ности – 7 баллов; 

− инициативы по постоянному совер-
шенствованию с целью снижения энерго-
потребления – 3 балла; 

− несоблюдение правил энергоэффек-
тивности – 0 баллов; 

е) сокращение выбросов парниковых 
газов:  

− соблюдение правил, связанных с вы-
бросами парниковых газов, – 7 баллов; 

− реализация инициатив по смягчению 
и компенсации выбросов углекислого газа – 
3 балла; 

− несоблюдение стандартов выбросов 
парниковых газов – 0 баллов; 

ж) землепользование и охрана окружа-
ющей среды:  

− соблюдение правил, регулирующих 
землепользование и охрану окружающей 
среды, – 7 баллов; 

− внедрение методов устойчивого 
управления земельными ресурсами –  
3 балла; 

− несоблюдение стандартов землеполь-
зования и охраны природы – 0 баллов; 

з) охрана труда и техника безопасно-
сти:  

− соблюдение стандартов охраны тру-
да и техники безопасности – 7 баллов; 

− осуществление мер по обеспечению 
безопасных условий труда – 3 балла; 

− несоблюдение правил охраны труда – 
0 баллов. 

Промышленное предприятие получает 
общий балл из 100 на основе баллов, 
набранных по этим критериям. Более вы-

сокий балл указывает на более высокий 
уровень соблюдения экологических норм 
и стандартов в методологии оценки воз-
действия на окружающую среду. 

Таким образом, показатели KPI в мето-
дике оценки воздействия на окружающую 
среду играют ключевую роль в сокраще-
нии негативного воздействия промыш-
ленных процессов. 

 
Заключение 
Анализ мотивационных стратегий поз-

волил выделить важность их соответствия 
изменяющимся экологическим стандартам 
и активному взаимодействию с сотрудни-
ками. 

На основе результатов исследования 
предлагается создание программы по пре-
образованию корпоративной культуры, 
ориентированной на внедрение экологи-
ческих стимулов. Эта программа предпо-
лагает установление цикла обратной связи 
для постоянного совершенствования, ак-
тивное взаимодействие с внешними орга-
низациями и участие в совместных иници-
ативах. Регулярная проверка эффективно-
сти и адаптация стратегий подразумевают 
динамичное приспособление к меняю-
щимся условиям, что в свою очередь спо-
собствует долгосрочному успеху в процес-
се экологической устойчивости компаний. 

Предложенные показатели KPI 
наилучшим образом отражают особенно-
сти и характеристики воздействия про-
мышленных выбросов на окружающую 
среду.  

Результаты исследования подчеркивают 
важность не только разработки эффектив-
ных стратегий мотивации, но и их внедре-
ния в контексте корпоративной культуры, 
что представляет собой необходимый эле-
мент для успешной экологизации эконо-
мики промышленных предприятий. 
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КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТЬ  
ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКИХ ПРОЕКТОВ  

В СФЕРЕ УСЛУГ 
 

Э. Г. Неофиту  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

Конкурентоспособность является одним из основных показателей предпринимательской деятельности, ко-
торый определяет перспективы дальнейшего развития, а также возможность достижения стратегических 
целей и задач. В статье рассматриваются факторы, которые влияют на конкурентоспособность предприни-
мательских проектов, функционирующих в сфере услуг: качество предоставляемых услуг, уникальность 
услуг, ценовое предложение, квалифицированные сотрудники, уровень обслуживания клиентов, наличие 
современных технологий, доступность услуг, возможность оказания дополнительных услуг, доступ к финан-
сированию, партнерские отношения, оптимизация процессов, цифровизация, качество управления пред-
принимательским проектом, управление рисками. Автор исследует их влияние на услуги, предоставляемые 
в цифровом и в офлайн-формате. Представленную в статье модель предприниматели могут использовать 
для разработки мероприятий, направленных на повышение конкурентоспособности бизнеса. 
Ключевые слова: услуга, факторы конкурентоспособности, услуга в цифровом формате, услуга в офлайн-
формате. 

 

COMPETITIVENESS OF BUSINESS PROJECTS  
IN SERVICE SECTOR 

 
Elina G. Neofitu 

Plekhanov Russian University of Economics,  
Moscow, Russia 

 
Competitiveness is one of major indicators of entrepreneurial activity, which shows prospects of further 
development and feasibility to reach strategic goals and objectives. The article studies factors affecting 
competitiveness of business projects functioning in the service sphere. They are as follows: quality of services, 
unique nature of services, price offer, skilled workers, level of customer services, availability of advanced 
technologies, accessibility of services, possibility of rendering extra services, access to financing, partner relations, 
optimization of processes, digitalization, quality of business project management, risk management. The author 
researches their impact on services rendered in digital and off-line format. The model put forward in the article can 
be used by entrepreneurs to develop steps aimed at raising competitiveness of business. 
Keywords: service, competitiveness factors, service in digital format, service in off-line format. 

 
 

дним из ключевых показателей лю-
бого предпринимательского проек-
та является его конкурентоспособ-

ность, т. е. возможность развиваться и 
адаптироваться к условиям рынка с учетом 
того, что там уже присутствуют конкурен-
ты, могут появиться новые или возникнуть 
товары-заменители, а также может слу-
читься трансформация самого рынка. Мы 

можем судить о конкурентоспособности, 
если в предпринимательском проекте рас-
тут продажи, наблюдается положительный 
темп прироста выручки и прибыли. Здесь 
важен именно темп прироста, так как  
он демонстрирует динамику развития 
объекта. 

Для того чтобы проанализировать кон-
курентоспособность, можно воспользо-

О 
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ваться такими инструментами стратегиче-
ского менеджмента, как модель пяти сил 
Портера, ключевые факторы успеха, мат-
рица БКГ, бенчмаркинг [1; 5; 6]. Исследо-
вание доли рынка, ценовой политики и 
бизнес-модели конкурентов позволяет по-
нять, какие цены на товары и услуги целе-
сообразно установить с учетом политики 
конкурентов, а также как необходимо пе-
рестроить бизнес-модель, чтобы обеспе-
чить желаемый уровень рентабельности 
продаж. 

Важно также понимать, что могут воз-
никнуть новые конкуренты, которые бу-
дут демпинговать рынок, чтобы захватить 
его большую долю. Ярким примером мо-
жет служить выход на рынок каршеринго-
вых услуг сервиса «Яндекс Драйв». Первое 
время стоимость одной минуты у него бы-
ла менее 6 рублей, в то время как у конку-
рентов цены за минуту начинались от  
8 рублей. Такой подход позволил ему за-
хватить приличную долю рынка. 

Товары-заменители являются самым 
опасным фактором для бизнеса, так как 
фактически они полностью вытесняют 
существующие продукты или услуги. Яр-
кими примерами являются цифровые фо-
тоаппараты, которые в свое время замени-
ли фотоаппараты с пленкой; смартфоны, 
которые заменили кнопочные телефоны,  
и др. 

Данные факторы обязательно важно 
учитывать в любом предпринимательском 
проекте, независимо от сферы деятельно-
сти: они есть и в производстве, и в сфере 
услуг. 

Сфера услуг отличается высокой дина-
мичностью и конкурентоспособностью, 
так как в ней реализуется большое количе-
ство предпринимательских проектов, от-
носящихся к малому и среднему предпри-
нимательству (МСП). Несмотря на суще-
ствующую конкуренцию в сфере услуг, 
число предпринимательских проектов с 
каждым годом увеличивается. Конечно, 
пандемия 2020 г. негативно повлияла на 
бизнес в сфере услуг, поскольку многие 
организации не смогли пережить локдаун. 

Далеко не все услуги могут оказываться в 
режиме онлайн, поэтому для многих кафе, 
ресторанов, салонов красоты ситуация в 
2020–2021 гг. стала критичной. 

Тем не менее за счет развития цифро-
вых технологий сфера услуг существенно 
трансформировалась. В ней стали появ-
ляться новые бизнесы, которые адаптиро-
вались к современным реалиям. Напри-
мер, даже в фитнес-индустрии, где долгое 
время было невозможно представить он-
лайн-услуги, появилось большое количе-
ство стартапов, связанных с онлайн-
тренировками. Это и приложения для 
фитнеса, поставляемые по модели подпис-
ки, и платформы для онлайн-тренировок, 
через которые тренеры взаимодействуют с 
клиентами, и разработка индивидуальных 
программ тренировки и питания, и т. д. 
Также стало появляться большое количе-
ство компаний, которые оказывают раз-
личные цифровые услуги, что положи-
тельно сказывается на динамике развития 
сферы услуг. 

Разработка предпринимательских про-
ектов предполагает выбор и развитие биз-
нес-модели, которая будет конкурентоспо-
собной с учетом активного воздействия 
внешней среды.  

Рассмотрим основные факторы, кото-
рые влияют на конкурентоспособность 
предпринимательских проектов, функци-
онирующих в сфере услуг. 

1. Качество предоставляемых услуг. Од-
ним из основных факторов является каче-
ство услуг, так как оно зачастую создает 
ценность для клиентов. Клиенты, приоб-
ретающие услугу, обратятся повторно 
только в том случае, если останутся до-
вольны услугой в первый раз. 

2. Уникальность услуг. Чем уникальнее 
предложение для клиентов, тем больше 
вероятность, что клиенты приобретут 
услугу. Например, если компания уста-
навливает уникальную защитную пленку 
на стекла автомобиля и она действительно 
защищает от сколов, то автомобилисты с 
большой вероятностью приедут именно в 
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эту компанию, если их будет устраивать 
ценовое предложение. 

3. Ценовое предложение. Цена является 
одним из элементов ценностного предло-
жения для клиентов. Существенное влия-
ние на ценообразование оказывает такой 
фактор, как платежеспособность населе-
ния. Возможна ситуация, при которой по-
требители хотели бы приобрести услуги, 
но у них не хватает средств, поэтому они 
выбирают более дешевый вариант или от-
казываются от услуги. 

4. Квалифицированные сотрудники. Во 
многих трудах иностранных и российских 
ученых к характеристикам услуг относят 
одновременное их производство и потреб-
ление. Получается, что сотрудник непо-
средственно взаимодействует с потребите-
лем услуги. В настоящее время развитие 
сферы услуг демонстрирует, что исполни-
тели услуг могут и не контактировать с 
клиентами. В качестве примера можно 
привести бесконтактную доставку заказа, 
когда курьер оставляет его у двери, при 
этом он может отправить фотографию за-
каза клиенту. Клиент сможет забрать заказ 
в удобное для него время, не привязываясь 
к курьеру.  

Тем не менее независимо от вида услуг 
квалификация сотрудников является важ-
ным фактором конкурентоспособности. 
Даже на примере с курьером может быть 
ситуация, при которой заказ будет повре-
жден или испорчен. Клиент откажется от 
сервиса такси, если он будет понимать, что 
водители ездят небезопасно и создают ава-
рийные ситуации. С другой стороны, если 
клиенту понравится мастер в салоне кра-
соты, то существует большая вероятность, 
что он запишется к нему на услугу по-
вторно. 

5. Уровень обслуживания клиентов. Не 
всегда наличие квалифицированных со-
трудников обеспечивает высокий уровень 
обслуживания потребителей услуг, так как 
дополнительно могут понадобиться опре-
деленные технологии и ресурсы, которых 
может не быть у производителя услуг. 
Например, профессиональный стоматолог 

не сможет сделать лечение полностью без-
болезненным, если у него нет инноваци-
онного оборудования или лекарственных 
препаратов. Хороший строитель не сможет 
выполнять качественно строительные ра-
боты без современных электрических ин-
струментов. 

6. Наличие современных технологий. 
Внедрение инновационных технологий 
позволяет вывести процесс оказания услуг 
на новый качественный уровень. Техноло-
гии постоянно развиваются, и бизнес дол-
жен отслеживать, как можно оптимизиро-
вать все процессы, чтобы обеспечить каче-
ство, уникальность и технологичность 
услуг. Кроме того, возможно снижение се-
бестоимости услуг за счет внедрения но-
вых технологий и оборудования. 

7. Доступность услуг. Для цифровых 
услуг проблема доступности отсутствует. 
Здесь главное, чтобы был доступ в Интер-
нет. Для услуг, которые оказываются в 
офлайн-формате, конкурентным преиму-
ществом является их доступность. Напри-
мер, клиент выбирает парикмахерскую. 
Он рассматривает разные варианты, при 
этом все они в шаговой доступности от до-
ма или работы. Размещение кофе-точки 
формата «кофе с собой» потребует высо-
кой проходимости, в противном случае не 
обеспечится требуемый уровень продаж. 

8. Возможность оказания дополнительных 
услуг. Для сохранения лояльности клиен-
тов может потребоваться создание допол-
нительной ценности. Предложение до-
полнительных услуг может стать тем фак-
тором, который обеспечивает формирова-
ние дополнительной ценности для потре-
бителей услуг. Например, если клиент за-
казывает комплексную мойку автомобиля, 
то чернение колес идет ему в подарок. 

9. Доступ к финансированию. Предпри-
нимательскому проекту будет легче разви-
ваться и масштабироваться, если у него 
будет доступ к финансированию на вы-
годных для него условиях. Кредитное фи-
нансирование под высокие проценты  
(20% годовых и более) может сделать 
большинство проектов нерентабельными. 
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Здесь важную роль играют поддержка со 
стороны государства, а также льготные 
программы кредитования субъектов МСП. 

10.  Партнерские отношения. Любая дея-
тельность в социально-экономических си-
стемах рассматривается как цепочка созда-
ния ценности, которая может реализовы-
ваться разными участниками. Одной из 
задач современного менеджмента услуг 
является бесшовная интеграция таких 
участников, а также обеспечение качества 
реализации этапов цепочки создания цен-
ности всеми участниками. В связи с этим 
важным фактором конкурентоспособности 
является наличие партнеров, которые по-
могут обеспечить ценностное предложе-
ние для потребителей услуг с учетом тре-
бований к финансовым показателям. 

11.  Оптимизация процессов. В настоящее 
время многие субъекты МСП не имеют 
представления о том, какие существуют 
инструменты совершенствования бизнес-
процессов. Использование актуальных 
технологий позволяет оптимизировать за-
траты на реализацию бизнес-процессов, а 
также сократить время их реализации. 

12.  Цифровизация. Внедрение современ-
ных цифровых технологий позволяет ра-
дикально изменить деятельность органи-
зации в сфере услуг. Цифровые техноло-
гии создают новые каналы коммуникаций 
с клиентами, обеспечивают их вовлечен-
ность в процесс оказания услуг, позволяют 
увеличить скорость получения услуг. Яр-
ким примером может служить портал 
«Госуслуги», благодаря которому время 
получения государственных услуг суще-
ственно сократилось. Например, с помо-
щью данного портала можно получить 
выписку из трудовой книжки в считанные 
секунды. 

13.  Качество управления предпринима-
тельским проектом. Современная среда 
функционирования становится все более 
непредсказуемой: в любой момент может 
начаться пандемия, мы наблюдаем посто-
янное санкционное давление. Задача вла-

дельца бизнеса и менеджмента – опера-
тивно и грамотно реагировать на факторы 
среды функционирования. Для этого 
необходимо постоянно анализировать ос-
новные тренды. Здесь хорошим инстру-
ментом может выступать модель пяти сил 
Портера или ее модификации. Важно по-
нимать зависимость от поставщиков и кли-
ентов, следует анализировать существую-
щих, а также возможность появления но-
вых конкурентов. Одними из самых опас-
ных факторов являются услуги-замени-
тели, которые фактически могут полно-
стью вытеснить с рынка услуги предпри-
нимателя. Например, развитие шеринго-
вых услуг может существенно снизить ко-
личество клиентов, использующих долго-
срочную аренду. 

14.  Управление рисками. Форсайт факто-
ров возникновения рисков обеспечит кон-
курентное преимущество, так как пред-
приниматель будет готов к возможным 
негативным последствиям и у него будут 
мероприятия, которые позволят миними-
зировать риски. Важными аспектами яв-
ляются учет киберрисков и обеспечение 
сохранности персональных данных клиен-
тов, поскольку в настоящее время осу-
ществляется большое количество хакер-
ских атак, в результате которых данные 
клиентов оказываются у мошенников. 

Идентификация факторов, влияющих 
на конкурентоспособность предпринима-
тельских проектов в сфере услуг, позволяет 
учитывать их в деятельности и разработать 
мероприятия по минимизации рисков, 
связанных с данными факторами, что бу-
дет способствовать обеспечению устойчи-
вого развития субъектов МСП. 

Специфика услуг влияет на выделение 
факторов, влияющих на конкурентоспо-
собность субъектов МПС. Представленные 
в статье факторы целесообразно разделить 
в зависимости от того, оказываются ли 
услуги в цифровом или в офлайн-формате 
(таблица). 
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Модель влияния факторов конкурентоспособности  
на предпринимательские проекты сферы услуг 

 

Факторы конкурентоспособности 
Услуги в цифровом 

формате 
Услуги в офлайн–

формате 

Качество предоставляемых услуг Влияет Влияет 

Уникальность услуг Влияет Влияет 

Ценовое предложение Влияет Влияет 

Квалифицированные сотрудники Влияет Влияет 

Уровень обслуживания клиентов Влияет Не влияет 

Наличие современных технологий Влияет Не влияет 

Доступность услуг Влияет Не влияет 

Возможность оказания дополнительных услуг Влияет Влияет 

Доступ к финансированию Влияет Влияет 

Партнерские отношения Влияет Влияет 

Оптимизация процессов Влияет Влияет 

Цифровизация Влияет Не влияет 

Качество управления предпринимательским проектом Влияет Влияет 

Управление рисками Влияет Влияет 

 
Данную модель субъекты МСП могут 

использовать для того, чтобы определить, 
какие конкретно факторы конкурентоспо-
собности оказывают влияние именно на их 

деятельность и какие мероприятия необ-
ходимо разработать, чтобы повысить свою 
конкурентоспособность.
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МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ  
ФОРМИРОВАНИЯ СТРАТЕГИИ МАРКЕТИНГА 

ИННОВАЦИОННЫХ БАНКОВСКИХ  
ПРОДУКТОВ И УСЛУГ  

 

Н. И. Быканова  
Белгородский государственный национальный  

исследовательский университет, Белгород, Россия 
 

На сегодняшний день основным фактором воздействия на банковский бизнес является развитие информа-
ционных систем, следствием которого выступает всеобщая стратегия цифровизации экономики. На совре-
менном конкурентном банковском рынке возникает необходимость разработки и продвижения подходов 
маркетинга банковских продуктов и услуг, предназначенных для обеспечения финансовой стабильности 
банковского бизнеса и ориентации маркетинговой инновационной деятельности банков не только на их 
возможности, но и на потребности рынка. Несмотря на значительное количество публикаций по этой про-
блематике, научные исследования нуждаются в дальнейшем развитии. В исследованиях отечественных уче-
ных практически отсутствуют разработки, относящиеся к проблеме определения структурных компонентов 
формирования стратегии маркетинга банковских продуктов и услуг. Недостаточно внимания уделено под-
ходам к определению сущности маркетинга банковских продуктов и услуг. Нерешенной остается проблема 
оценки уровня влияния маркетинга банковских инноваций на конкурентные позиции и финансовую 
устойчивость банков. В статье отмечены составляющие для формирования стратегии маркетинга банков-
ских продуктов и услуг, среди которых ключевыми являются их характеристики в зависимости от модели 
коммерциализации, подсистемы процесса их реализации, взаимосвязи избранной маркетинговой стратегии 
с классификационными признаками банковских инноваций. Автором разработана структурно-логическая 
схема формирования стратегии маркетинга инновационных банковских продуктов и услуг и сформулиро-
вано его определение. 
Ключевые слова: банковские инновации, стратегия коммерческого банка, объекты стратегии маркетинга бан-
ковских продуктов и услуг. 

 

METHODOLOGICAL ASPECTS OF ELABORATING 
MARKETING STRATEGY OF INNOVATION BANK 

PRODUCTS AND SERVICES 
 

Natalya I. Bykanova  
Belgorod State National Research University, Belgorod, Russia 

 
Today the key factor of influencing banking sector is the development of information systems and overall strategy of 
economy digitalization as its consequence. On today’s competitive banking market we can observe the necessity to 
elaborate and promote approaches to banking product and service marketing that are meant to provide finance 
stability of banking business and orientation of marketing innovation bank functioning not only to their 
opportunities but also to market needs. In spite of a big number of publications dealing with this issue, academic 
research should be developed further. In research by Russian scientists there are actually no developments dealing 
with the problem of finding structural components for elaborating marketing strategy of banking products and 
services. Insufficient attention was paid to approaches of defining the essence of banking product and service 
marketing. The problem of assessing the level of the impact of banking innovation marketing on competitive 
positions and finance stability of banks has not been settled yet. The article showed components necessary to 
elaborate strategy of banking product and service marketing, among which the author underlined their 
characteristics depending on the model of commercialization, sub-system of their implementation process and 
interconnection between the chosen marketing strategy and classification features of banking innovation. The author 
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designed a structural and logical scheme of elaborating strategy of baking product and servicer marketing and 
formulated its definition. 
Key words: banking innovation, strategy of commercial bank, strategy items of banking product and service 
marketing.  

 
 

 связи с трансформацией банковско-
го бизнеса происходит постепенное 
изменение акцентов в банковском 

маркетинге. Ученые постепенно перешли 
от рассмотрения общих вопросов методо-
логии и разработки понятийного аппарата 
банковского маркетинга к изучению при-
кладных проблем: анализу его инструмен-
тария и, что самое главное, исследованию 
возможностей внедрения современной 
концепции – маркетинга банковских ин-
новаций. Следует отметить, что в условиях 
усиления конкурентной борьбы, когда 
наращивание капитала и значительное по-
вышение эффективности невозможны без 
учета пожеланий потребителей банковских 
услуг, возрастает роль маркетинга в системе 
стратегического управления банком.  

Развитие стратегии маркетинга банков-
ских продуктов и услуг предполагает при-
нятие на уровне правления банка иннова-
ционных концепций, изучение идей и во-
площение их в жизнь, позиционирование 
на соответствующем рынке, внедрение со-
вершенно новых продуктов или улучше-
ние качественных характеристик суще-
ствующих. 

Факторы, влияющие на развитие марке-
тинга банковских продуктов и услуг в 
условиях финансовой нестабильности, 
следует рассматривать на мета-, макро- и 
микроуровнях. При формировании стра-
тегии маркетинга банковских продуктов и 
услуг следует учитывать такие аспекты, 
как общая система управления банком и 
сложившиеся бизнес-модели функциони-
рования. Стратегию следует рассматривать 
как процесс определения главных задач в 
деятельности и соответствующей разра-
ботки и реализации сценариев развития и 
планов мероприятий, способствующих 
выполнению миссии банка и успешному 
достижению установленных целей. 

Ряд исследователей при формировании 
стратегии банка учитывают специфику его 
деятельности и выделяют иерархию уров-
ней банковской стратегии:  

− институциональный (региональный, 
межрегиональный, транснациональный 
банк); 

− корпоративный (универсальный, 
специализированный банк);  

− бизнес-стратегии;  

− конкурентные стратегии (стратегия 
лидерства в издержках, стратегия диффе-
ренциации, стратегия фокусирования, 
агрессивного или постепенного развития);  

− функциональный (финансовая, мар-
кетинговая, информационная, управление 
персоналом);  

− операционный (стратегии развития 
каждого из подразделений банка) [4].  

Авторы считают, что применение раз-
ных уровней иерархии позволит получить 
синергетический эффект от использова-
ния определенной совокупности банков-
ских стратегий. 

Новейшие разработки Гарвардской 
школы бизнеса предлагают брать за основу 
именно стратегию внедрения инноваций, 
позволяющую практически избегать 
столкновения с конкурентами и получать 
почти вдвое большую прибыль от бизнес-
проектов [3. – С. 32]. 

На основании вышеизложенного можно 
сделать вывод, что для формирования 
стратегии маркетинга банковских продук-
тов и услуг необходимо: 

− определить ключевые характеристи-
ки маркетинга банковских продуктов и 
услуг; 

− выделить подсистемы процесса реа-
лизации маркетинга банковских продук-
тов и услуг, а именно организационную, 
функциональную и финансовую; 

В 
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− охарактеризовать маркетинг банков-
ских продуктов и услуг в зависимости от 
модели коммерциализации; 

− установить взаимосвязь избранной 
маркетинговой стратегии с классификаци-
онным признаком банковских инноваций; 

− разработать целостную структурно-
логическую схему формирования страте-
гии маркетинга банковских продуктов и 
услуг. 

К ключевым характеристикам марке-
тинга банковских продуктов и услуг отно-
сятся его цели, объекты, субъекты, прин-
ципы и функции.  

Цели стратегии маркетинга банковских 
продуктов и услуг:  

− увеличение доходности и рост стои-
мости банковского бизнеса в условиях 
конкуренции за счет создания необходи-
мых условий адаптации учреждения к 
требованиям финансового рынка;  

− поддержка имиджа и формирование 
нематериальных активов; 

− минимизация рискованности дея-
тельности. 

Объекты стратегии маркетинга банков-
ских продуктов и услуг:  

− банковский маркетинг; 

− банковские инновационные продук-
ты и услуги. 

Субъекты стратегии маркетинга банков-
ских продуктов и услуг: 

− общегосударственные: Министерство 
финансов Российской Федерации; Феде-
ральная налоговая служба; Федеральная 
служба страхового надзора; Федеральная 
служба финансово-бюджетного надзора; 
Федеральная служба по финансовому мо-
ниторингу; Федеральное казначейство; 

− общесистемные: Центральный банк 
Российской Федерации; Счетная палата 
Российской Федерации; Федеральная 
служба по финансовым рынкам; 

− внутрибанковские: совет директоров 
банка, правление банка, наблюдательный 
совет банка, риск-менеджмент банка, вну-
трибанковский аудит, комитет по управ-
лению активами и пассивами, маркетинго-
вые подразделения, управление банков-

скими технологиями, отдел планирования, 
юридическая служба, отдел финансового 
контроля и т. д., клиенты, финансовые по-
средники; 

Принципы стратегии маркетинга банков-
ских продуктов и услуг:  

− целевая ориентированность;  

− системность;  

− комплексность;  

− научность; 

− согласованность;  

− действенность;  

− оперативность и др. 
Функции стратегии маркетинга банков-

ских продуктов и услуг:  

− аналитическая;  

− компенсирующая;  

− моделирующая;  

− определение оптимальных возмож-
ностей роста банка;  

− управленческая;  

− поисковая;  

− производственно-сбытовая;  

− воспроизводственная;  

− инвестиционная;  

− преобразующая;  

− социальная;  

− коммуникационная;  

− координационная;  

− информационная; 

− мобилизующая. 
Реализация системы маркетинга банков-

ских продуктов и услуг на микроэкономи-
ческом уровне связана с определенными 
сдерживающими факторами, которые 
можно разделить на три группы (рис. 1). 

В условиях финансовой нестабильности 
можно выделить подсистемы процесса ре-
ализации маркетинга банковских продук-
тов и услуг, позволяющие нивелировать 
негативные финансово-экономические, 
внутрибанковские и другие факторы: 

1. Организационная подсистема:  

− разработка миссии и цели банка;  

− стратегический анализ и диагностика 
кризисных ситуаций;  

− формирование персонала по марке-
тинговым исследованиям, разработке бан-
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ковских инноваций и оценке инновацион-
ного риска;  

− распределение задач в системе 
управления маркетингом;  

− определение механизма контроля до-
стижения цели, выполнения поставленных 
задач;  

− определение полномочий и ответ-
ственности персонала службы маркетинга; 

− создание условий для эффективной 
работы сотрудников службы маркетинга и 
риск-менеджмента; 

− организация эффективного взаимо-
действия маркетинговой службы с други-
ми подразделениями банка [6. – С. 148]. 

2. Функциональная подсистема:  

− аналитическая функция (изучение 
рынка и потребностей клиентов, продук-
товой структуры конкурентов); 

− производственная функция (органи-
зация внедрения новых продуктов (услуг), 
технологий, обеспечения качества и кон-
курентоспособности продуктов);  

− производственно-сбытовая функция 
(функция продаж – разработка и осу-
ществление ассортиментной, ценовой, сбы-
товой и коммуникационной политики);  

− функция управления, коммуникаций 
и контроля (планирование и контроль на 
тактическом и стратегическом уровнях, 
информационное обеспечение маркетинга 
банковских инноваций). 

3. Финансовая подсистема:  

− формирование бюджета маркетинга, 
включающего в себя постоянные расходы 
на службу маркетинга, текущие расходы 
на проведение маркетинговых исследова-
ний, рекламную политику и переменные 
расходы (бюджет стимулирования);  

− финансирование программ комму-
никаций, ценовой политики, сбыта, ин-
формационной системы маркетинга;  

− оптимизация расходов на маркетинг 
и соотношение их с финансовым результа-
том банка (сравнение поступлений от про-
даж и валовой прибыли с текущими рас-
ходами; перерасчет затрат по функциям, 
связанным с текущей маркетинговой дея-
тельностью: исследованиями, рекламой, 
планированием и контролем; расчет 
функциональных затрат по отдельным 
продуктам и услугам). 

 

 
 

Рис. 1. Сдерживающие факторы системы маркетинга банковских продуктов и услуг  
на микроэкономическом уровне 
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Маркетинг банковских инноваций 
можно определить как философию, стра-
тегию и тактику банков, которые приводят 
к реорганизации бизнес-процессов и со-
зданию новых информационно-техноло-
гических ресурсов, учитывающих тенден-
ции развития цифровой экономики и 
приносящих пользу обществу, результатом 
чего является финансово стабильное раз-
витие банков, включающее деятельность 
по управлению процессами создания тех-
нологий. 

Маркетинг инновационных банковских 
продуктов и услуг отличается от стандарт-
ного маркетинга стратегической ориенти-
рованностью. Он носит межсубъектный 
характер. При этом можно выделить пять 
уровней инноваций: 

− инновации первого уровня с точки 
зрения коммерциализации – результат 
фундаментальных исследований, новых 
общенаучных идей; 

− инновации второго уровня – резуль-
тат прикладных исследований; 

− инновации третьего уровня – техно-
логия создания нового банковского про-
дукта и организационно-технологическая 
подготовка; 

− инновации четвертого уровня – ре-
зультат модификации инноваций; 

− инновации пятого уровня – иннова-
ционные услуги. 

Маркетинг в банковском бизнесе нахо-
дит применение на каждом уровне, но его 
инструментарий может значительно отли-
чаться в зависимости от выбранной модели 
коммерциализации (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Характеристика маркетинга банковских продуктов и услуг  
в зависимости от выбранной модели коммерциализации 

 
Составлено по: [1; 4; 6]. 

 
Как уже было отмечено, при формиро-

вании стратегии маркетинга банковских 
продуктов и услуг следует учитывать об-
щую стратегию управления банками и 
проведение обзора существующих марке-
тинговых и инновационных стратегий. 

Маркетинговые стратегии зависят от 
следующих факторов: 

− целевой направленности (популяри-
зация, продвижение и интеграция);  
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− интенсивности коммерческого про-
цесса и результата его влияния (пассивная, 
активная, интерактивная);  

− вида маркетинга (концентрирован-
ный маркетинг, дифференцированный 
маркетинг, массовый или недифференци-
рованный маркетинг);  

− влияния на потребителя (презента-
ционная, психологическая). 

При формировании инновационной 
стратегии следует исходить из того, что 
именно ее трактовка имеет свою эволюцию 
во взглядах ученых – от инновационной 
стратегии, основанной на определении 
набора правил для принятия решений, до 
цифровой инновационной стратегии. 

Современные подходы к определению 
инновационных стратегий можно класси-
фицировать по следующим признакам: 

− предметному содержанию: стратегии 
в области исследований и разработок, 
продуктовые, сервисные, технологические, 
организационно-управленческие, марке-
тинговые; 

− поведению в инновационной среде: 
активно наступательная; умеренно насту-
пательная; выжидательная; 

− степени радикальности инноваций: 
ориентирована на внедрение радикальных 
и инкрементальных инноваций; 

− ориентации на потребности клиен-
тов: стратегия разработки инноваций, 
ориентирующихся на существующие кли-
ентские потребности; стратегия быстрого 
реагирования; стратегии, направленные на 
предложение продуктов, создающих новые 
потребности (стратегия предложения); 

− источнику появления инновацион-
ных идей: изучение потребностей потре-
бителей; предложения сотрудников, 
направленные на улучшение внутренних 
бизнес-процессов и/или на использование 
внешних возможностей; достижения в об-
ласти технологий;  

− организационному воплощению: 
стратегии могут реализовываться или соб-
ственными силами финансового института 
(методология закрытой инновации), или за 
счет использования внешних связей и воз-

можностей на основе концепции открытой 
инновации [1; 3–6; 8–10]. 

Для позиционирования банка целесо-
образно осуществлять переход от экстен-
сивной к интенсивной бизнес-модели раз-
вития. Он нуждается в трансформации ка-
налов продаж банковских продуктов и 
услуг, реорганизации традиционных ме-
тодов обслуживания клиентов, отходя от 
традиционного места продажи (филиа-
ла/отделения) к альтернативным, которые 
базируются на использовании технологий 
дистанционного банковского обслужива-
ния – удаленного банкинга, который счи-
тается на сегодняшний день наиболее рас-
пространенной инновацией и постепенно 
становится основной формой деятельно-
сти банков. 

Стратегия маркетинга банковских про-
дуктов и услуг должна включать в себя 
формирование целей, их достижение и 
решение задач банка по каждому отдель-
ному продукту, по каждому сегменту рын-
ка на определенный период. 

Анализ разных научных взглядов на 
формирование стратегии показал, что 
разработку стратегии маркетинга банков-
ских продуктов и услуг необходимо про-
водить, сочетая собственно маркетинговую 
и инновационную стратегии. Следует от-
метить, что введение инноваций касается 
разных сфер деятельности банка, поэтому 
большинство инноваций невозможно от-
нести к конкретному виду. Так, например, 
продуктовые инновации часто сопровож-
даются маркетинговыми и технологиче-
скими, а структурные – управленческими 
и т. п. 

 
Результаты 

Обобщив вышеизложенное, установим 
взаимосвязь между избранной маркетинго-
вой стратегией и классификационным при-
знаком банковских инноваций (рис. 3). 
Структурно-логическая схема формирова-
ния стратегии маркетинга банковских про-
дуктов и услуг приведена на рис. 4. 

Таким образом, можно сформулировать 
определение стратегии маркетинга бан-
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ковских продуктов и услуг как совокуп-
ность упорядоченных действий, нацелен-
ных на развитие основных видов деятель-
ности банка, преодолевая препятствия 
асимметрии информации под влиянием 

регуляторных норм и движущих сил кон-
курентной среды с целью удовлетворения 
финансовых и экономических интересов 
как самого банка, так и потребителей бан-
ковских продуктов, товаров и услуг. 

 
 

 
 

Рис. 3. Взаимосвязь избранной маркетинговой стратегии  
с классификационным признаком банковских инноваций 

 

Составлено по: URL: ttp://static.government.ru/media/files/9gFM4FHj4PsB79I5v7yLVuPgu4bvR7M0.pdf (дата обращения: 
17.01.2024); Redli Jürd. Bankmarketing. – Bern; Stutgart : Haupt, 1988. – P. 64. 
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Рис. 4. Структурно-логическая схема формирования стратегии маркетинга  
инновационных банковских продуктов и услуг 
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Заключение 

Проведенное исследование показало, 
что финансовое поведение банков про-
порционально зависит от разработанной 
ими стратегии маркетинга банковских 
продуктов и услуг. Сегодня происходит 
полноценное переосмысление банковского 
маркетинга, субъекты которого являются 
подразделениями, которые должны уметь 
слушать, переосмысливать и создавать но-
вые решения, продукты, сервисы, процес-
сы и т. д. 

Маркетинговая деятельность прослежи-
вается на всех этапах стратегического 
управления – от определения миссии и 
цели стратегии до их реализации и кон-
троля. Стратегия маркетинга банковских 
продуктов и услуг – это функциональная 
стратегия управления, в рамках которой 
банк вводит самые современные стандарты 
обслуживания и стремится достичь такого 
качества предоставления услуг, при кото-
ром взаимодействие с банком доставляет 
клиентам удовлетворение. 
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ПРОЕКТИРОВАНИЕ И ТРАНСФОРМАЦИЯ  
СЕТЕВОЙ СТРУКТУРЫ ЦЕПЕЙ ПОСТАВОК  

В УСЛОВИЯХ ГЕОПОЛИТИЧЕСКИХ ИЗМЕНЕНИЙ 
ПОСЛЕДНЕГО ВРЕМЕНИ 

 
Ю. И. Ярославцева 

Воронежский государственный технический университет, 
Воронеж, Россия 

 
В последние годы логистика в России проходила период активного развития. Одна из ключевых тенденций 
состояла в выстраивании логистическими компаниями сетевой структуры, являющейся фундаментом для 
эффективных и конкурентоспособных цепей поставок. Статья посвящена вопросам проектирования сетевой 
структуры цепей поставок и особенностям новой реальности функционирования сетей, в условиях которой 
вынуждена проходить их трансформация. Определено, что стратегические цели, на достижение которых 
направлены планы логистических компаний, в значительной степени основаны на рациональной конфигу-
рации сетей. Наличие рационально спроектированных логистических сетей как внутри страны, так и за ее 
пределами стало неоспоримым конкурентным преимуществом, которое позволило эффективно перемещать 
товары до конечного потребителя. Глобализация экономик отдельных стран и развитие международной 
торговли в последние десятилетия предоставили логистическим компаниям широкие возможности опти-
мально выгодного территориального расположения звеньев цепей поставок. Однако желаемый логистиче-
скими компаниями успех в достижении целей функционирования столкнулся с современной транспортно-
логистической реальностью, выражающейся в давлении широкого спектра факторов, связанных с санкция-
ми, направленными в адрес России, что привело к необходимости оперативной трансформации конфигу-
рации сетей. В этой связи авторами более подробно рассмотрен механизм действия некоторых факторов, 
приводящих к искажению товарных потоков и возникновению новых, в том числе в международных цепях 
поставок. 
Ключевые слова: управление цепями поставок, интеграция, проектирование конфигурации сети, рациональ-
ная конфигурация сети. 

 

PROJECTING AND TRANSFORMING  
THE NET STRUCTURE OF DELIVERY CHAINS  

IN CONDITIONS OF LATEST  
GEO-POLITICAL CHANGES 

 
Yulia I. Yaroslavceva 

Voronezh State Technical University, 
Voronezh, Russia 

 
Logistics in Russia has been actively developing lately. One of key trends in this process implies building a net 
structure by logistic companies as a foundation for efficient and competitive delivery chains. The article studied 
development of a net structure of delivery chains and specific features of new reality of net functioning, where their 
transformation shall take place. It was found out that strategic goals, which are targeted at by logistic company plans 
are based on rational net configuration. Availability of rationally projected logistic chains both inside the country 
and abroad became unquestionable competitive advantage that allowed companies to move goods to the final 
consumer. Globalization of economy in certain countries and the development of international trade in the last 
decade provided logistic companies with wide opportunities for profitable territorial location of delivery chain links. 
However, the desired success of logistic companies in attaining goals of functioning faced today’s transport and 
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logistics reality caused by pressure of numerous factors connected with sanctions against Russia, which led to the 
necessity to transform net configuration. In view of this the authors discussed in more detail the mechanism of some 
factors, which can result in distortion of product flows and arising of new ones, including in international delivery 
chains. 
Keywords: managing delivery chains, integration, projecting net configuration, rational net configuration. 

 
 

роисходящие в последнее время 
изменения в геополитэкономиче-
ской обстановке вокруг России 

привели к необходимости значительной 
трансформации существующих сетей ло-
гистических компаний. Этот процесс 
находит подтверждение в высказывании 
министра транспорта России Виталия Са-
вельева: «Те санкции, которые наложили 
сегодня на Российскую Федерацию, прак-
тически поломали всю логистику в нашей 
стране» [3]. 

В последние годы логистика в России 
проходила период активного развития. 
Одна из ключевых тенденций состояла в 
выстраивании логистическими компания-
ми сетевой структуры, являющейся фун-
даментом для эффективных и конкурен-
тоспособных цепей поставок. При этом 
стратегические цели, на достижение кото-
рых направлены планы логистических 
компаний, в значительной степени осно-
ваны на рациональной конфигурации се-
тей. 

Проектирование конфигурации сетевой 
структуры цепей поставок (Supply Chain 
Network Design) является одной из слож-
нейших задач в управлении цепями поста-
вок (Supply Chain Management – SCM) и 
состоит из несколько этапов. На каждом 
этапе фокусной логистической компании 
предстоит принятие решений, обеспечи-
вающих достижение поставленных страте-
гических целей. Среди них планирование 
различных вариантов конфигурации пер-
спективной сетевой структуры, цепей по-
ставок, количества звеньев цепи и их каче-
ственного состава, территориального рас-
положения транспортной, производствен-
ной и логистической инфраструктуры. 
Этапы проектирования конфигурации се-
ти заключаются в планировании, проекти-
ровании и проверке работоспособности 

сети [12]. Безусловно, на каждом этапе учи-
тывают ключевые факторы и драйверы, 
оказывающие определяющее влияние на 
выстраивание сети. 

Имеющиеся цепи поставок пронизаны 
материальными, информационными и 
финансовыми потоками, что подразумева-
ет их распространение на интегрируемые 
в общую сетевую структуру новые звенья 
даже в случае их интегрирования со стату-
сом самостоятельных юридических лиц. 
Одним из вариантов также является инте-
грирование новых звеньев в качестве под-
разделений существующей транспортной, 
производственной и логистической ин-
фраструктуры. Указанные потоки, обеспе-
чивающие функционирование сети, слож-
но взаимодействуют друг с другом давая 
толчок развитию сети в рамках интегра-
тивного единства. 

При проектировании сети цепей поста-
вок необходимо произвести расчет плани-
руемой эффективности с учетом множе-
ства показателей, в том числе факторов 
риска и неопределенности. Следствием 
высоких значений показателей эффектив-
ности функционирования сети цепей по-
ставок является высокий уровень общей 
прибыли фокусной логистической компа-
нии и звеньев цепей как основной финан-
совый показатель возможности устранения 
узких звеньев и операций в цепях поста-
вок. 

В итоге проектирование конфигурации 
сетевой структуры цепей поставок пред-
ставляет собой процесс принятия страте-
гических решений, в число задач которого 
входят анализ возможных многочисленных 
вариантов конфигурации сети, их оценка 
и выбор того альтернативного варианта [5; 
12], который будет способствовать инте-
грации мест стыковки разнообразных зве-
ньев, вовлеченных в цепи поставок, опти-
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мизации затрат этих звеньев, повышению 
производительности в каждом из них, при 
этом максимизируя общую прибыль. 

На сегодняшний день то значение, ко-
торое приобрело проектирование рацио-
нальной конфигурации сетевой структуры 
цепей поставок, сформировано потенци-
альными преимуществами, которые полу-
чают фокусная логистическая компания и 
звенья цепей поставок: 

1. Реализация потенциала неиспользо-
ванных возможностей в повышении рен-
табельности за счет обоснования и опти-
мизации инвестиций в капиталоемкие ак-
тивы, следствием чего являются снижение 
эксплуатационных расходов и сокращение 
капитала, находящегося в обороте в цепях 
поставок [6]. 

2. Обоснованное управление стратеги-
чески целесообразным ростом сети. Раци-
ональная конфигурация сети позволяет 
определить время и направление инвести-
ций на организацию перспективных цепей 
поставок, обеспечивающих возможности 
доступа на новые рынки, а также оценить 
вероятность возникновения необходимо-
сти предложения нового продукта. 

3. Выявление и опережающая реакция 
на разнообразные риски, которым под-
вержены цепи поставок, включая возмож-
ность их снижения путем быстрого и без 
потерь прибыли восстановления от сбоев 
внутри цепей поставок. Сбои, связанные с 
геополитической нестабильностью по-
следнего времени, увеличивающей не-
устойчивость рынка, негативно сказывают-
ся на функционировании цепей поставок. 
Новая реальность функционирования се-
тей, характеризующаяся чрезмерной не-
устойчивостью рынка под воздействием 
быстро меняющихся и зачастую непред-
сказуемых внешних факторов, поставила 
под сомнение надежность поставок и дол-
госрочное планирование спроса, увеличи-
вая разнообразие рисков и их число, кото-
рое постоянно растет. 

4. Создание предпосылок для оператив-
ной реакции путем адаптации к будущим 
изменениям рынка, в том числе глобаль-

ным. Наращивание гибкости цепей поста-
вок позволит сохранить высокий уровень 
их прибыльности. 

5. Сохранение высокого целевого уров-
ня обслуживания клиентов в современных 
условиях малопредсказуемого объема 
спроса. В то же время клиенты не снимают 
жестких требований в отношении сокра-
щения затрат в цепях поставок, их про-
должительности и прозрачности и заявля-
ют о необходимости улучшения реакции 
на их запросы. 

Приведенный перечень потенциальных 
преимуществ, которые получают фокусная 
логистическая компания и звенья цепей 
поставок, не является исчерпывающим. 

Ключевые задачи, решаемые фокусной 
логистической компанией, включают про-
ектирование эффективной сети, управле-
ние ее многочисленными возможными 
конфигурациями с пролонгированной це-
лью максимального приближения к 
наиболее рациональной из них. Повыше-
ние гибкости и адаптивности цепей поста-
вок в условиях геополитических измене-
ний последнего времени стало еще более 
актуальным. Достижение фокусной логи-
стической компанией стратегической кон-
курентоспособности без сосредоточения 
внимания на рациональной конфигура-
ции сети невозможно. 

Нужно учитывать, что находящиеся в 
фокусе внимания и принимаемые логи-
стической компанией стратегические ре-
шения не только оказывают влияние на 
уровень сети, который является вершиной 
айсберга. Эти решения создают необходи-
мые условия, которые неизбежно должны 
приводить к успешной реализации про-
цессов на тактическом и операционном 
уровне. 

Возможности современного моделиро-
вания в проектировании рациональной 
конфигурации сетевой структуры цепей 
поставок основаны на достаточно хорошо 
разработанной методологии (рисунок) и 
инструментах [2; 9; 10; 12]. Моделирование 
является эффективным способом апроба-
ции возможных решений при проектиро-
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вании и трансформации сети, а методоло-
гия и инструменты адаптированы к совре-
менным условиям интеграционных про-
цессов, проверены практикой лидирую-
щих компаний в области логистики и ре-
зультатами внедрения лучших решений в 
управлении цепями поставок. 

 

 
 

Рис. Методология проектирования  
сетевой структуры цепей поставок 

 
Содержание этапов проектирования 

рациональной конфигурации сети [12; 14]: 
1. Планирование: 

− планирование проекта; 

− формализация существующей сети; 

− формализация требований, предъяв-
ляемых на тактическом уровне; 

− формализация требований, предъяв-
ляемых на операционном уровне; 

− формализация требований рынка; 

− сбор, обработка и анализ данных; 

− разработка базовой сети; 

− проверка базовой сети. 
2. Проектирование: 

− разработка альтернативных вариан-
тов сети; 

− разработка моделей; 

− разработка количественного анализа; 

− разработка качественного анализа; 

− выявление улучшений на тактиче-
ском уровне; 

− выявление улучшений на операци-
онном уровне; 

− утверждение проекта сети. 
3. Проверка работоспособности: 

− планирование перехода к утвер-
жденному проекту сети; 

− расчет затрат на внедрение проекта; 

− анализ окупаемости инвестиций; 

− утверждение количественного анали-
за; 

− утверждение качественного анализа; 

− разработка рекомендаций к проекту; 

− утверждение окончательного проекта 
сети. 

В условиях постоянного влияния разно-
направленных факторов и развития про-
цессов, приводящих к изменениям целей, 
параметров и ограничений, заложенных 
при проектировании существующей кон-
фигурации сетевой структуры цепей по-
ставок, а также с учетом значения рацио-
нально спроектированной конфигурации 
сети дальнейшие действия фокусной логи-
стической компании и звеньев цепей по-
ставок должны быть посвящены анализу 
эффективности существующей сети. Ана-
лиз, проводимый на постоянной основе, 
позволит получить объективные данные о 
функционировании сети и в случае необ-
ходимости рассмотреть вопрос ее транс-
формации, что позволит реализовать 
устойчивое развитие цепей поставок. 

Трансформация (перепроектирование) 
существующей сетевой структуры цепей 
поставок или разработка новой сети в 
большинстве случаев становятся инициа-
тивой фокусной логистической компании. 
Причинами трансформации могут быть, 
например, приведение конфигурации се-
ти в соответствие с новыми стратегически-
ми целями фокусной логистической ком-
пании, адаптация сети к изменениям ры-
ночной среды, незапланированный рост 
затрат, формирующих стоимость продукта 
для клиентов, изменение уровня обслужи-
вания, достаточного для клиентов, и др. 

Звенья цепей поставок могут самостоя-
тельно анализировать эффективность и 
оптимальность существующей конфигу-
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рации сети, в том числе с позиции соб-
ственных интересов. Однако высокий уро-
вень локальной прибыли звеньев цепей 
поставок скорее невозможен, чем дости-
жим. Поэтому если проведенный анализ 
позволит констатировать факт неопти-
мальных условий функционирования, то 
трансформация сети будет необходимым 
решением по переходу к более рацио-
нальной конфигурации, которая позволит 
достичь общей эффективности сети и ста-
нет стимулом для отказа звеньев цепей по-
ставок от несогласованных локальных и 
потому малоперспективных действий по 
оптимизации собственной деятельности. 

Действия каждого звена цепей поставок 
влияют на другие звенья, поскольку стра-
тегия развития звеньев формируется в 
контексте общей стратегии развития сети, 
обеспечивающей конкурентоспособность 
и устойчивость в ответ на изменения, про-
исходящие во внешней среде. Поэтому 
стоит принимать во внимание необходи-
мость нахождения компромиссов в процес-
се согласования локальных действий зве-
ньев цепей поставок со стратегическими 
целями сети в рамках ее рациональной 
конфигурации.  

Если фокусная логистическая компания 
планирует выход на новые рынки или 
направление инвестиций на разработку и 
предложение новых продуктов потребите-
лям, это может стать основой для рекомен-
дации разработки новой сетевой структу-
ры. 

Использование уже полученного фо-
кусной логистической компанией опыта 
после реализации прошлых проектов име-
ет большое значение. Он должен быть 
неотъемлемой частью процесса трансфор-
мации конфигурации сети. Опробованные 
на практике эффективные методы и ин-
струменты работы в области проектирова-
ния, разработки стратегии, применяемых 
технологий, процессов и т. д. помогут ак-
центировать внимание на критических 
параметрах проектирования, избежать по-
вторения проблем и ошибок, через кото-
рые фокусная логистическая компания 

уже прошла, и принести конструктивные 
изменения в ее дальнейшую трансформа-
цию. 

Глобализация экономик отдельных 
стран и развитие международной торговли 
в последние десятилетия предоставили ло-
гистическим компаниям дополнительные 
возможности развития, проектирования и 
трансформации сетей на основе более вы-
годного расположения звеньев цепей по-
ставок, усложняя конфигурацию сетевой 
структуры. Наличие рационально спроек-
тированных логистических сетей как внут-
ри страны, так и за ее пределами стало не-
оспоримым конкурентным преимуще-
ством, которое позволяет эффективно пе-
ремещать товары до конечного потребите-
ля. 

Геополитические изменения, которые 
принес 2022 г., повлекли глобальные 
нарушения цепей поставок. В первую оче-
редь это затронуло глобальные компании, 
мощности и сети распределения которых 
расположены в разных странах мира. Еще 
большее усложнение глобальных цепей 
поставок, разрушение сложившихся хозяй-
ственных связей, повысившаяся неопреде-
ленность спроса усилили давление на воз-
можность сетей функционировать с пред-
сказуемыми результатами. 

Особого внимания требует тот факт, что 
справедливые условия конкурентной 
борьбы в настоящее время значительно 
изменены под влиянием нерыночных фак-
торов, в том числе с помощью введения 
ограничений и запретов на перемещение 
разного рода потоков между странами. Та-
кие обстоятельства нарушают сложившие-
ся годами условия международных перево-
зок и составляют основу для искажения 
потоков, что приводит к изменению 
маршрутов цепей поставок и мирового 
рынка логистических услуг в целом [11]. 

Таким образом, спектр факторов, при-
водящих к необходимости трансформации 
конфигурации сети, дополняется факто-
рами, возникающими в силу различных 
геополитических причин, связанных с 
международным кризисом. Отличие фак-
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торов состоит в степени их влияния на 
формирование потоков и трансформацию 
конфигурации сетей в условиях современ-
ных вызовов и санкционного давления.  
В этой связи более подробно рассмотрим 
механизм действия факторов, приводящих 
к искажению и возникновению новых по-
токов, в том числе в международных цепях 
поставок. 

1. Введение разного рода барьеров за-
ставляет фокусную логистическую компа-
нию при выстраивании цепей поставок 
искать направления их обхода. В результа-
те таких действий цепи поставок могут 
многократно менять свое направление, 
приводя к трансформации сети. Усложне-
ние международных отношений всегда 
приводит к усложнению цепей поставок 
[7]. 

2. Период международного кризиса 
способен активизировать внутренний биз-
нес и привести к появлению новых внут-
ренних потоков, обеспеченных внутрен-
ним производством страны. 

3. Зависимость внутреннего бизнеса от 
внешнего финансирования в период меж-
дународного кризиса приводит к сниже-
нию отдельных производств в стране и  
активизации замещающих импортных  
потоков. 

4. Диспропорции, возникающие между 
производством активно экспортируемых 
товаров и внутренним спросом на этот то-
вар (например, сельскохозяйственную 
продукцию), приводят к его профициту 
внутри страны и дефициту в странах по-
требления, меняющих направления меж-
дународной торговли [4]. 

5. Международная политика последнего 
времени, направленная на ограничение 
экспортно-импортных операций, дестаби-
лизирует функционирование сетей, по-
рождая спонтанно сложившиеся цепи по-
ставок [1]. 

6. В условиях международного кризиса 
ослабление существующих стратегических 
союзов между странами приводит к фор-
мированию новых торговых соглашений, 
что ведет к снижению значимости имею-

щихся цепей поставок и необходимости 
ускоренного выстраивания новых. 

7. В условиях создания новых междуна-
родных стратегических союзов возможно 
заключение соглашений о предоставлении 
определенных преференций в сфере меж-
дународной торговли перед третьими 
странами, не участвующими в таком со-
глашении. При этом перспективы форми-
рования новых потоков оценивают не с 
точки зрения экономической выгоды, а с 
позиции стратегических политических до-
говоренностей. Однако подобного рода 
приоритеты составляют основу, которая 
может привести к появлению специфиче-
ских факторов, вызывающих различные 
нарушения и сбои в цепях поставок [7]. 

8. Усиление роли Китая на междуна-
родном рынке обеспечивает непрерывный 
поток в направлении практически всех 
стран мира, подавляя при этом встречный 
поток в страны Восточной Азии, а также 
«заглушая» обменную логистику между 
странами [8]. 

9. Развитие международного кризиса 
серьезно влияет на курс национальной ва-
люты, вызывая его рост или значительные 
колебания, которые могут сыграть ключе-
вую роль в переориентировании потоков в 
направлении стран с более стабильным 
валютным курсом [13]. 

10. Срывы и разрушения потоков, вы-
званные военными конфликтами, приво-
дят к изменениям в экономических струк-
турах не только конфликтующих стран, но 
и стран, не участвующих в конфликте. Это 
приводит к тому, что международные по-
токи в период конфликтов в целом оста-
ются практически нерегулируемыми, в 
свою очередь оказывая неустойчивое воз-
действие на стабилизацию экономических 
ситуаций и функционирование цепей по-
ставок [1]. 

Вышеуказанный перечень факторов 
сформирован на основе анализа научных 
статей исследователей, специализирую-
щихся в области логистики, однако состав-
ляет отнюдь не весь их спектр, а только 
тот, который в значительной степени 
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определяет будущее развитие цепей по-
ставок в условиях турбулентных измене-
ний, происходящих во внешней среде. 

Проектирование и трансформация 
конфигурации сетевой структуры цепей 
поставок охватывают решение задач, 
сложность которых невозможно переоце-
нить. Понимание того, что рациональная 
конфигурация сети – это источник повы-
шения конкурентоспособности, устойчи-
вости сети, способности оперативно и эко-
номично адаптироваться к изменчивости 
рынка и неопределенности внешней сре-
ды, требует рассмотрения и анализа боль-
шого перечня стратегических, тактических 
и операционных целей, параметров и 
ограничений на разных уровнях и этапах 

проектирования. Учесть все критические 
аспекты проектирования, помочь в поиске 
и достижении необходимых компромиссов 
позволит их формализованное представ-
ление, комплексное использование ин-
струментов аналитики, оптимизации, мо-
делирования и современных программных 
продуктов, дополняющих друг друга [14]. 

В России существующие сети логисти-
ческих компаний продолжают развиваться, 
трансформируясь и приспосабливаясь к 
новым вызовам. Однако время покажет, 
насколько далека будет реальность от дан-
ных исследователями прогнозов относи-
тельно перспектив развития российской 
логистики. 
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