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ИСТОРИЧЕСКОЕ СВОЕОБРАЗИЕ РОССИЙСКИХ 
МОДЕРНИЗАЦИОННЫХ ПРОЦЕССОВ  

 

Д. Н. Платонов 
Московский государственный университет имени М. В. Ломоносова, 

Москва, Россия 

В. П. Золотарева 
Академия труда и социальных отношений,  

Москва, Россия 
  

В статье предпринята попытка возродить интерес научной общественности России к концепции морфоло-
гии хозяйства, выдвинутой на экономическом факультете МГУ в 2004 г. Это была научная гипотеза, которая 
пыталась объяснить эволюционные особенности трансформаций через анализ внутренних структурных 
изменений. Авторами используется понятие «морфология хозяйства», позволяющее прояснить специфику 
развития экономики России как исследуемого хронологического периода, так и современного. Сравнитель-
ный анализ стилей экономической эволюции хозяйственных систем Европы – Азии с древности и до начала 
ХХ в. позволил сделать предположение о многовариантности развития, нашедшего отражение и подтвер-
ждение в хозяйственных морфемах. Содержательное описание существовавших в России хозяйственных 
форм приводится на примерах, изложенных в Домострое, в работах родоначальников русской школы эко-
номической науки И. В. Посошкова и В. Н. Татищева. Авторы обращают внимание на двуосновность, опре-
деляющую российскую морфологию хозяйства и оказавшую влияние на все этапы модернизационных пре-
образований в России. Подчеркивается важное значение духовности, придающей любой хозяйственной мо-
дификации внутреннюю устойчивость. Отмечается, что указанный подход позволяет обосновать историче-
ское своеобразие российской хозяйственной системы, нашедшей яркое проявление в процессе модернизаци-
онных преобразований XIX – начала ХХ в. Сделан вывод о важности морфемного подхода для понимания не 
только пройденного исторического пути, но и современного состояния российской экономики, перспектив 
ее развития в условиях глобальной трансформации мирохозяйственных связей.  
Ключевые слова: хозяйственная система, Россия, морфология хозяйства, модернизационная парадигма. 

 

HISTORIC PECULIARITY  
OF RUSSIAN MODERNIZATION PROCESSES 

 

Dmitry N. Platonov 
Lomonosov Moscow State University, Moscow, Russia 

Vera P. Zolotareva 
Academy of Labor and Social Relations, Moscow, Russia 

 
The article tries to restore interest in the concept of economy morphology in academic community that was put 
forward at the Faculty of Economics in the Moscow University in 2004. It was a scientific hypothesis explaining 
evolutional features of transformations by analyzing internal structural changes. The authors use the term ‘economy 
morphology’ that gives an opportunity to specify the development of Russian economy both within the period being 
investigated and the current one. Comparative analysis of economic evolution styles in Europe-Asia economy 
systems from ancient times to the early 20th century allows us to advance an assumption about multi-variability of 
development demonstrated and proved in economic morphemes. Conceptual description of economic forms present 
in Russia was provided by examples given in the Domostroy and in works by I. V. Pososhkov and V. N. Tatischev, 
the founders of the Russian school of economics. The authors pay special attention to dubious foundation forming 
Russian economy morphology and affecting all stages of modernization processes in Russia. The importance of 
spirituality is highlighted that provides internal stability to any economic modification. It was underlined that this 
approach gives a chance to substantiate historic peculiarity of the Russian economic system that became evident in 
the process of modernization restructuring in the 19th – early 20th century. The authors came to the conclusion that 
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morpheme approach is necessary to understand both the previous way of development and the current standing of 
Russian economy, prospects of its progress in conditions of global transformation of economic relations. 
Keywords: economic system, Russia, economy morphology, modernization paradigm. 

 
 

Введение 

езкая трансформация геополитиче-
ского и геоэкономического про-
странства, наблюдаемая в настоящее 

время, вызвала огромный интерес к исто-
рическому своеобразию развития нацио-
нальных экономик и актуализировала ре-
троспективный анализ морфологии круп-
ных хозяйственных систем, определяющих 
стиль их эволюции. Значительный интерес 
современных отечественных исследовате-
лей к историко-экономическому анализу 
также обусловлен непрекращающимися 
поисками и попытками обоснования новой 
модели развития экономики России с упо-
ром на присущие ей национальные осо-
бенности.  

Историография проблемы показала 
наличие разных подходов, используемых 
авторами. Так, ряд авторов проводят ана-
лиз с позиции цивилизационного подхода 
[2; 12; 17]; существуют и многочисленные 
попытки отечественных исследователей 
показать взаимовлияние экономики и 
культуры на ее развитие [4; 6–8; 11]. Широ-
кое распространение при изучении осо-
бенностей хозяйственного развития Рос-
сии получила модернизационная пара-
дигма [1; 12; 13; 15; 17]. Однако, несмотря 
на значительный интерес исследователей, 
освещающих различные аспекты рассмат-
риваемой проблемы, не все факторы, ха-
рактерные только для России и повлияв-
шие на ее развитие, остаются до конца 
изученными. Кроме того, сложившаяся в 
настоящее время ситуация многократно 
усиливает роль национальных особенно-
стей в ее скорейшем и успешном разреше-
нии. Важное значение в этом принадлежит 
пониманию морфологии российского хо-
зяйства, анализу ее взаимосвязи и взаимо-
обусловленности с модернизационными 
процессами. 

Отмечая большое разнообразие объек-
тов историко-экономического исследова-

ния и методов, их изучающих, необходимо 
подчеркнуть важность сравнительного ме-
тода, позволяющего выявить неповтори-
мость и уникальность любого локального 
историко-экономического явления, в част-
ности хозяйственных систем как таковых. 
Но несмотря на его простоту и востребо-
ванность, существуют и определенные 
ограничения, объективно требующие об-
новления научных подходов. Одним из 
них является наблюдение за трансформа-
цией хозяйственных систем при помощи 
повторяющейся схемы строения господ-
ствующих экономических форм, полу-
чившей условное название «морфология 
хозяйства». Под ней профессор Д. Н. Пла-
тонов понимает «не столько форму 
(«внешний вид»), или конфигурацию вме-
сте с внутренним строением (структурой) 
экономической организации, сколько еди-
ное «формостроение»» [9. – С. 94–95].  

Цель статьи – исследовать историческое 
своеобразие российской хозяйственной си-
стемы в ракурсе морфологии хозяйства и 
модернизационной парадигмы.  

 
Типологизация морфем хозяйства  

Сравнительно-исторический анализ 
стилей экономической эволюции в Европе, 
России и азиатских странах позволил вы-
делить три идеальных типа морфем хозяй-
ства: восточноазиатскую, западноевро-
пейскую (западную) и российскую (евра-
зийскую).  

Для стран Востока начиная с древности 
была характерна крайняя агроризация.  
В большинстве случаев складывающаяся 
общинно-государственная система пред-
ставляла собой по европейским меркам 
консервативный тип экономической эво-
люции. Такая закрытая система натураль-
ного типа могла усложняться до бесконеч-
ности, приспосабливаясь к пожеланиям 
государственной бюрократии и внешним 
вызовам. Старые азиатские хозяйственные 

Р 
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системы представляли собой множество 
конкретно-исторических модификаций 
разного уровня совершенства. При этом 
азиатская морфема хозяйства не менялась, 
и все новое в экономике выстраивалось со-
гласно ей. Но такая эволюция не приводи-
ла к дифференциации и существенной 
трансформации существующих экономи-
ческих форм, происходило только услож-
нение организационно-хозяйственного 
«ансамбля». 

Иное было в Западной Европе, где мо-
дернизация происходила в другой форме. 
Расщепление и трансформация экономи-
ческих структур были главным содержа-
нием экономической эволюции вообще. Ее 
экономическому стилю была присуща 
тенденция к достаточно четкому разделе-
нию труда и соответствующей специали-
зации. Такой стиль становится характер-
ной чертой экономически передовых 
стран Европы, которые затем догоняли 
остальные европейский страны. Западно-
европейский стиль требовал особого ре-
жима хозяйствования: он мог существовать 
только в условиях экономической свободы, 
или освобождающей регламентации.  

Особый интерес для исследователей 
представляет выявление морфемы хозяй-
ства евразийской системы, характерной 
для России и оказавшей огромное влияние 
на ее развитие в процессе модернизацион-
ных преобразований XIX – начала ХХ в.  

 
Морфология российской  
хозяйственной системы 

Попытки выявления исторического 
своеобразия российских модернизацион-
ных процессов приводят к необходимости 
исследования схемы строения ее хозяй-
ственной системы как базы и первоосновы 
преобразований. 

Содержательное описание существую-
щих в России хозяйственных форм отме-
чено в отечественных первоисточниках 
только с XV–XVI вв., прежде всего в древ-
нерусском Домострое (середина XVI в.) [3]. 
В нем нашло отражение важнейшее про-
явление особенности русской хозяйствен-

ной культуры – аграрно-промышленная 
многопрофильность семейных хозяйств с 
разной степенью коммерциализации, что 
придавало им невероятную приспособля-
емость к меняющимся условиям. 

Отражение самобытности отечествен-
ной хозяйственной культуры нашло в ра-
ботах родоначальников русской школы 
экономической науки. Так, в трактате пер-
вого русского экономиста И. В. Посошкова 
«Книга о скудости и богатстве» отмечается, 
что «крестьянину надлежит «прибыток 
получить», работая круглогодично летом в 
поле, а зимой в лесу, а также в домашнем 
хозяйстве или «на люди», т. е. становиться 
отходником» [15. – С. 166]. В переписи  
1646 г. упоминаются дед и отец Посошко-
ва, которые, как считал основоположник 
исследования творчества И. В. Посошкова 
В. Б. Кафенгауз, принадлежали к ремес-
ленникам-ювелирам, работавшим в Се-
ребряной палате государева двора, чис-
лившись как непашенные крестьяне. О се-
бе Посошков писал, что он «в художестве 
работник, а в чине земледелец», т. е. при-
надлежал к дворцовым ремесленникам. 
Значительное число жителей деревни 
Рубцово (Покровское) были ювелирами-се-
ребряниками, меховщиками, портными и 
т. д., но все они крестьянствовали для себя. 
В. Н. Татищеву хозяйство также «представ-
лялось не идеальной и жесткой системой, а 
возможной организацией, возникающей 
все время на определенных семейно-
коммунитарных принципах» [10. – С. 12]. 

Российскую морфологию хозяйства хо-
рошо описывают чисто отечественные ис-
торико-экономические термины: «аграр-
ные города», «промышленные села», «тор-
говые села» и т. д. Кажущаяся иррацио-
нальность этих понятий имеет прямое от-
ношение к существовавшим много веков 
сложным хозяйственным формам, имею-
щим одну и ту же морфологию хозяйства.  

В экономике России мы наблюдаем су-
ществование хозяйственных форм, пред-
полагающих взаимопроникновение и ор-
ганичное слияние сельскохозяйственного 
и промышленного труда. И если в Европе 
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концентрация промышленности шла в го-
родах, то в России промышленные пред-
приятия были достаточно широко распро-
странены и в сельской местности, причем в 
конце XIX – начале XX в. часть из них была 
фабричного типа.  

Высокая степень аграризации экономи-
ки и существование особой формы соци-
ально-экономических отношений (кре-
постной зависимости) приводили к тому, 
что промышленность не могла базировать-
ся только в городах. Это приводило к фор-
мированию в сельской местности своеоб-
разной промышленной культуры. Так, 
например, применялась двухсменная ра-
бота, позволяющая крестьянам совмещать 
работу в поле с работой на фабрике, не 
делая ее сезонной.  

Двуосновность русского человека в 
народном хозяйстве, для которого важна и 
земля, и промышленный труд, наблюдает-
ся и в современной экономике. Именно эта 
черта служит «подушкой безопасности» в 
сложные времена. Россияне до сих пор не 
оторваны от земли, своей первоосновы, и 
это делает их устойчивыми к экономиче-
ским потрясениям. Это другая, по сути, 
рациональность, отличающаяся от рацио-
нальности западного человека. 

В ходе экономического развития России 
XV–XIX вв. сложился своего рода инверси-
онный стиль хозяйствования, в котором 
длительное время сохранила свое значение 
русская морфема хозяйства.  

Масштабный процесс модернизацион-
ных преобразований XIX – начала ХХ в. 
показал, что в российскую морфему хозяй-
ства вписывались и такие необычные для 
Европы явления, как самофинансирование 
бизнеса и активная включенность в эконо-
мическую деятельность религиозных ин-
ститутов.  

Самофинансирование широко исполь-
зовалось в исконно русской горнозавод-
ской промышленности Урала и текстиль-
ной промышленности Центрального рай-
она. Формирование первоначального ка-
питала и дальнейшее развитие предпри-
нимательства на основе самофинансиро-

вания было отличительной чертой эконо-
мической деятельности старообрядцев, 
сумевших сформировать уникальное 
частнокапиталистическое хозяйство [5; 6].  

Исторически огромная роль в развитии 
хозяйственной культуры России принад-
лежала Русской православной церкви 
(РПЦ). Ее включенность в экономическую 
жизнь и накопленный значительный опыт 
практической хозяйственной деятельности 
позволили быстро и эффективно влиться в 
модернизационные процессы. Помимо та-
ких традиционных направлений деятель-
ности, как сельское хозяйство, торговля и 
промышленность, РПЦ активно участвова-
ла в создании промышленной и социаль-
ной инфраструктуры (транспорт, город-
ская недвижимость), финансового сектора. 
Как отмечает О. А. Платонов, «исстари рус-
ские монастыри были религиозно-трудо-
выми братствами, в которых на практике 
реализовывались трудовые идеалы русско-
го общества»» [11. – С. 12]. Таким образом, 
РПЦ была еще одним, особым субъектом 
хозяйственной системы России, отразив-
шим эволюционное становление рыночно-
го уклада и показавшим рациональную мо-
дификацию хозяйственных форм в рамках 
российской морфемы хозяйства в период 
догоняющей модернизации. 

С позиции морфологии хозяйства впол-
не объяснимо и непрерывное возрастание 
роли Российского государства в процессе 
модернизационных преобразований. Это 
была вынужденная необходимость, так как 
государство служило своего рода гарантом 
устойчивости существовавших многооб-
разных форм хозяйствования. И транс-
формационные процессы, проходившие в 
России на протяжении многих столетий и 
особенно ярко проявившиеся в период 
ускоренного формирования ее индустри-
альной системы, это продемонстрировали.  

Важность морфемного подхода к совре-
менному состоянию российской экономики 
и перспективам ее развития в условиях гло-
бальных изменений мирохозяйственных 
связей заключается в необходимости разра-
ботки национальных программ развития с 
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опорой на ее историческое своеобразие. 
Сохранившийся агропромышленный сим-
биоз позволяет сохранить устойчивость 
российской хозяйственной системы, осо-
бенно в сегодняшних сложных условиях. 

 
Заключение 

У каждой хозяйственной системы суще-
ствуют свои способы сохранения повторя-
ющейся схемы строения господствующих 
экономических форм, которые оказывают 
определяющее влияние на все происходя-
щие в экономике процессы. 

Актуализация в научном сообществе 
проблемы ускоренной трансформации 
национальной хозяйственной системы 
России вызвала объективную необходи-
мость обращения к историко-экономи-
ческим исследованиям, в частности, к про-
блеме выявления роли специфической 
российской морфологии хозяйства, явля-
ющейся первоосновой и базовым элемен-
том модернизационных процессов. 

Эволюция конкретных хозяйственных 
систем проявляется в существовании мно-
жества модификаций доминирующих 
форм, позволяя в результате наблюдения 
за поведением конкретных хозяйственных 

морфологий выявить ее определенную 
структуру – морфему хозяйства.  

Особый интерес представляет морфема 
хозяйства евразийской системы, характер-
ная для России и оказавшая огромное вли-
яние на ее развитие в процессе преобразо-
ваний. Кажущееся на первый взгляд проти-
воречивое сочетание не сочетающихся ее 
базовых элементов на самом деле было объ-
ективным отражением ее уникальности. 

Природа русской морфологии хозяй-
ства сложнее и богаче других модифика-
ций хозяйственных систем. Сформиро-
вавшаяся неоднозначность русского хозяй-
ства показала, что западный центро-
периферийный тип организации эконо-
мики с центром в городах непригоден для 
России. А соответственно, и стратегия мо-
дернизации, ориентирующаяся лишь на 
западный тип ведения хозяйства, оказалась 
экономически несостоятельной. 

Уникальность морфемы хозяйства Рос-
сии и опора на ее базовые элементы позво-
лили ускорить модернизационные преоб-
разования экономики, создав огромную 
аграрно-индустриальную империю евра-
зийского типа, способную противостоять 
внешним угрозам. 
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И ЭКОНОМИЧЕСКИЙ РОСТ:  
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На основе междисциплинарного анализа показана зависимость эффективности экономической системы от 
качества принимаемых управленческих (политических) решений, сформированной на их основе институ-
циональной среды национальной экономики, уровня исполнения принимаемых экономических планов, а 
также степень готовности экономической системы к функционированию в условиях внешних вызовов. Рас-
сматривается период с 2018 по 2024 г., что обусловлено реализуемым в России политическим процессом, 
установленным циклом стратегического планирования, равным шести годам, и возникшими в обозначен-
ный период экзогенными факторами, оказавшими существенное влияние на результативность националь-
ной экономики. Проводится ретроспективный анализ наиболее значимых фактов трансформации полити-
ческой системы России, оказавших влияние на содержание институциональной среды национальной эко-
номики и, как следствие, на направления и интенсивность экономического развития, что, по мнению автора, 
способствует выявлению закономерностей взаимозависимости экономического развития от происходящих в 
обществе политических трансформаций, повышению достоверности институционального анализа россий-
ского общества и разрабатываемой на его основе экономической политики. Анализируется влияние на ди-
намику национальной экономики наиболее значимых (программных) документов, устанавливающих 
направления, цели и задачи социально-экономического развития российского общества, введенных в струк-
туру институциональной среды национальной экономики в анализируемый период, определяются причи-
ны их ненадлежащего исполнения. Исследуется состояние национальной экономики, обусловленное техно-
логической зависимостью промышленного сектора от экономик недружественных России государств, обост-
рившееся с 2022 г. Показано, что политические решения по преодолению технологической зависимости и 
обеспечению технологического суверенитета России не в полной мере привели к необходимому результату. 
Выявлены отдельные причины их недостаточного исполнения. Делается вывод о необходимости модерни-
зации институциональной среды национальной экономики в направлении сокращения ведомственного и 
муниципального нормотворчества в сфере экономического развития и разработки на основе междисципли-
нарного институционального анализа Стратегии социально-экономического развития Российской Федера-
ции на долгосрочную перспективу в качестве единого экономического плана. 
Ключевые слова: экономическая система, экономические санкции, институциональная среда, институцио-
нальная экономическая теория. 

 

POLITICAL GOVERNANCE AND ECONOMIC 
GROWTH: INSTITUTIONAL ANALYSIS  

OF RUSSIAN EXPERIENCE 
 

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

Minsk, Belarus 
 

Dependence of the economic system efficiency on the quality of managerial (political) decision-making, institutional 
environment of national economy developed on their basis, the level of economic plan implementation and the 
degree of economic system readiness to function in conditions of external challenges was demonstrated by inter-
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disciplinary analysis. The period from 2018 to 2024 was analyzed, which is explained by the political process being 
realized in Russia, the fixed six-year cycle of strategic planning and exogenous factors arose within this period of 
time that influenced seriously the efficiency of national economy. The article carried out retrospective analysis of the 
most important factors of Russian political system transformation, which affected the content of institutional 
environment of national economy and hence, the trend and intensity of economic development, which, according to 
the author, could help find mutual dependence of economic development and political transformation in society, 
rise trustworthiness of institutional analysis of Russian society and economic policy elaborated on its foundation. 
The author analyzed the impact on the national economy dynamics on the part of the essential (program) documents 
identifying trends, goals and objectives of the social and economic development of Russian society introduced into 
the structure of national economy institutional environment within the period being studied and found the reasons 
for their inadequate implementation. The article investigates the standing of national economy stipulated by 
technological dependence of the industrial sector on economy of unfriendly states, which deteriorated after 2022. It 
was shown that political decisions aimed at overcoming technological dependence and providing technological 
sovereignty of Russia could not reach the desired result. Some reasons for their improper execution have been 
identified. A conclusion was drawn about necessary modernization of national economy institutional environment 
in the direction of cutting departmental and municipal rule-making in the field of economic development and 
elaboration on the basis of inter-disciplinary institutional analysis of the Strategy of Social and Economic 
Development of the Russian Federation for the long-term perspective as a unique economic plan. 
Keywords: economic system, economic sanctions, institutional environment, institutional economic theory. 

 
 
Введение 

ациональная экономика России 
начиная с 24 февраля 2022 г. 
функционирует в условиях бес-

прецедентного санкционного давления, 
введенного государствами коллективного 
Запада и Северной Америкой с целью ока-
зания политического давления в связи с 
началом Российской Федерацией специ-
альной военной операции на территории 
Украины. Обострившаяся в связи с введен-
ными санкциями технологическая зависи-
мость российской экономики от экономик 
недружественных России государств, раз-
вивающиеся в Западной Европе негатив-
ные для России политические процессы и 
русофобские настроения меняют жизнь 
российского общества [4], требуя оптими-
зации промышленного сектора экономи-
ки, релокации внешнеэкономических свя-
зей и новых подходов к управлению наци-
ональной экономикой, адаптированных к 
складывающимся для российского госу-
дарства и общества геополитическим и 
геоэкономическим условиям функциони-
рования. 

Управление экономической системой в 
XXI в. осуществляется посредством приня-
тия в рамках политической системы 
управленческих решений и их легализа-
ции в нормативных правовых актах, т. е. 
посредством создания институциональной 

среды национальной экономики. Приня-
тый в российском государстве способ по-
литического управления экономической 
системой имманентен всему цивилизован-
ному миру и указывает на зависимость 
эффективности экономического развития 
от качества принимаемых управленческих 
решений и, соответственно, качества суще-
ствующей институциональной среды. 

В сложившихся для России неблагопри-
ятных геополитических условиях полити-
ческое управление экономической систе-
мой должно основываться на теоретически 
обоснованных достоверных экономиче-
ских прогнозах, в связи с чем обусловлена 
необходимость пересмотра взглядов на 
применяемую экономическую теорию, вы-
ступающую в качестве научной основы 
экономического анализа.  

В настоящее время взаимосвязь и взаи-
мообусловленность основных групп обще-
ственных отношений достигли такого 
уровня, при котором в рамках экономиче-
ского анализа необходимо принимать во 
внимание влияние, оказываемое на эконо-
мическую систему, в первую очередь по-
литическими отношениями, включая пер-
спективы их развития (возможные измене-
ния). Горизонт экономического анализа и 
планирования в данном случае определя-
ется сроками функционирования государ-
ственного блока политической системы, 

Н 
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определенным политическим процессом. 
Наряду с политическими отношениями 
необходимо учитывать существующие в 
российском обществе духовно-идеологи-
ческие отношения, включая отношение к 
государству, праву, коррупции, степень 
развития кровнородственных связей с 
учетом региональных особенностей, иные 
поддерживаемые социальные ценности, в 
том числе сложившееся в конкретный ис-
торический период развития «…соци-
ально-психологическое состояние обще-
ства…» [12. – С. 64]. 

Существенными эндогенными факто-
рами, оказывающими влияние на эконо-
мическую систему, являются принимаемые 
политической элитой управленческие ре-
шения [16], на основании которых выраба-
тывается стратегия социально-экономи-
ческого развития российского общества, 
формируется легализующая политиче-
скую волю институциональная среда, в ре-
зультате чего создаются политико-право-
вые условия, стимулирующие (тормозя-
щие) экономическое развитие. Карди-
нальные изменения в политической систе-
ме всегда влекут изменения в функциони-
ровании национальной экономики и в 
этой связи подлежат обязательному учету в 
экономическом анализе. 

Изложенное указывает на необходи-
мость применения в рамках экономиче-
ского анализа междисциплинарного науч-
ного подхода, имманентного институцио-
нальной экономической теории, позволя-
ющего наряду с теоретической экономи-
кой опираться в рамках анализа на науч-
ные достижения таких гуманитарных и 
общественных наук, как юриспруденция, 
политология, социология. Такой подход к 
экономическому анализу позволяет осу-
ществлять экономическое прогнозирова-
ние на долгосрочную перспективу с уче-
том предполагаемых изменений структу-
ры политической системы и, как следствие, 
содержания институциональной среды, 
сложившегося в обществе морально-
психологического климата с учетом ранее 

принятых политических решений и лега-
лизующей их институциональной среды. 

 
Отдельные примеры влияния  
политических решений  
на экономическое развитие  
российского общества 

Ретроспективный анализ влияния фак-
тов трансформации политической систе-
мы на экономическое развитие предостав-
ляет возможность «…обозначить исследо-
вательскую повестку в отношении совре-
менной российской экономики…» [7. –  
С. 78], способствует выявлению взаимосвя-
зи и взаимообусловленности политиче-
ской, экономической и духовно-идеоло-
гической подсистем институциональной 
матрицы российского общества, повыше-
нию достоверности институционального 
анализа. 

В качестве отдельных исторических 
примеров кардинального изменения 
направлений экономического развития и 
содержания экономических отношений, 
произошедших вследствие трансформа-
ции в политической системе российского 
общества, «…анализ которых в процессе 
экономического планирования приобрета-
ет в настоящее время особое значение…» 
[8. – С. 288], можно привести: 

– новую экономическую политику 
(НЭП), которая была принята в РСФСР  
14 марта 1921 г. X съездом РКП(б), вслед-
ствие чего на основании политической во-
ли произошли изменения в подходах к по-
литическому управлению экономикой и, 
как следствие, изменение государственной 
экономической политики и содержания 
институциональной среды, допустившей 
интенсивное развитие частного сектора 
национальной экономики, но в опреде-
ленных государством пределах при усло-
вии полного контроля государства за раз-
витием частной предпринимательской 
инициативы [15. – С. 48]; 

– экономическую реформу 1965 г., 
названную впоследствии косыгинской, в 
рамках которой предполагалось внедрить 
в советскую плановую экономику эконо-
мические методы управления с инстру-
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ментами материального стимулирования в 
совокупности с предоставлением субъек-
там хозяйствования большего объема са-
мостоятельности в принятии управленче-
ских решений [20. – С. 11]. Процесс ре-
формирования экономики вследствие не-
желания политической элиты полностью 
отказываться от сталинской экономиче-
ской модели [11. – C. 32–34] можно при-
знать поражением [17. – С. 482]; 

– реформы экономических и полити-
ческих отношений в СССР 1985–1991 гг., 
которые проводились под руководством  
М. С. Горбачева и завершились прекраще-
нием СССР; 

– трансформацию экономики, прово-
дившуюся после признания независимости 
(26 декабря 1991 г.) РСФСР и объявления 
России правопреемником СССР; 

– кризис глобальной экономики 2008–
2009 гг., после которого «…задача перехода 
к новой социально-экономической поли-
тике не была осознана и, как следствие, по-
сле трехлетнего восстановительного роста 
экономики в 2010–2012 гг. страна перешла 
к длительной стагнации в 2013–2019 гг. с 
рецессией в 2015 г.» [1. – С. 16].  

Осмысление проблем политического 
управления экономикой в ретроспективе 
позволяет принимать верные решения в 
области государственного регулирования 
экономики [10. – С. 2021]. Так, в каждом из 
приведенных примеров изменение эконо-
мических отношений происходило в ре-
зультате трансформации политической 
системы, изменения ее структуры, содер-
жания принимаемых политических реше-
ний и, как следствие, изменения легализу-
ющей их институциональной среды. Мо-
тивы принятия политических решений, 
влияющих на изменение институциональ-
ной среды и далее на содержание эконо-
мических отношений и трансформацию 
экономической системы, всегда лежали в 
экономической плоскости, что указывает 
на факт безусловной взаимосвязи и взаи-
мозависимости экономической и полити-
ческой подсистем институциональной 
матрицы российского общества. 

Программная основа развития  
национальной экономики в период  
с 2018 по 2024 г. 

Руководствуясь тем, что государствен-
ное (политическое) управление россий-
ским обществом, и в первую очередь 
национальной экономикой, осуществляет-
ся посредством разработки, принятия, 
включая экономическую экспертизу, и 
введения в действие нормативных право-
вых актов, совокупность которых составля-
ет институциональную среду экономиче-
ской системы, прежде всего необходимо 
определить программную основу эконо-
мического развития российского общества 
в период с 2018 по 2024 г. 

В указанный период национальная эко-
номика России развивалась в рамках, 
определенных нижеследующими норма-
тивными правовыми актами, которые 
можно определить как программные, со-
ставляющие стержень институциональной 
среды национальной экономики: 

1. Указ Президента Российской Федера-
ции от 7 мая 2018 г. № 204 «О националь-
ных целях и стратегических задачах разви-
тия Российской Федерации на период до 
2024 года» (далее ‒ Указ 204): 

‒ принят в целях «…прорывного науч-
но-технологического и социально-эконо-
мического развития…»1 российского обще-
ства; 

‒ на основании Указа 204 были утвер-
ждены Основные направления деятельно-
сти Правительства Российской Федерации 
на период до 2024 года (29 сентября 2018 г. 
№ 8028п-П13), а также ряд национальных 
проектов2 по прорывному экономическому 
развитию.  

Указом 204 в рамках национальных 
проектов определены целевые показатели, 
достижение которых должно было обеспе-
чить прорывное научно-технологическое и 
социально-экономическое развитие рос-
сийского общества. Однако в силу ряда 

 
1 URL: http://www.kremlin.ru/acts/bank/43027 (дата 
обращения: 10.11.2023). 
2 URL: https://www.consultant.ru/document/cons_ 
doc_LAW_310251 (дата обращения: 10.11.2023). 

http://www.kremlin.ru/acts/bank/43027
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причин объективного и субъективного 
свойства Указ 204, включая сроки достиже-
ния определенных показателей, был скор-
ректирован через два года после его приня-
тия. Этот факт свидетельствует о том, что 
национальная экономика Российской Фе-
дерации применительно к ее состоянию в 
обозначенный период была неспособна ре-
ализовать национальные цели и стратеги-
ческие задачи в установленные в Указе 204 
сроки, что, по нашему мнению, могло быть 
обусловлено несколькими причинами:  

а) либо при планировании анализ эко-
номической системы и ее возможностей 
был проведен недостаточно точно (был 
неполным), в частности, не были учтены 
все факторы, влияющие на развитие наци-
ональной экономики, включая содержание 
политической и духовно-идеологической 
систем российского общества; 

б) либо на выполнение плана социаль-
но-экономического развития повлияли об-
стоятельства непреодолимой силы, т. е. эк-
зогенные и (или) эндогенные факторы, 
учесть которые в процессе анализа эконо-
мической системы и планирования ее 
дальнейшего развития не представлялось 
возможным. Таким обстоятельством можно 
признать объявленную 11 марта 2020 г. 
Всемирной организацией здравоохране-
ния пандемию коронавируса SARS-CoV-2 
(COVID-19), объективно приостановившую 
процесс достижения национальных целей 
и решения стратегических задач развития 
Российской Федерации в связи с переклю-
чением задач политической и экономиче-
ской систем российского общества на пре-
одоление внезапно возникшего вызова. 
Объявленная пандемия коронавируса и 
связанные с ней ограничения послужили 
основанием для изменения принятых пла-
нов экономического развития [18. – С. 2021]. 

2. Указ Президента Российской Федера-
ции от 21 июля 2020 г. № 474 «О нацио-
нальных целях развития Российской Феде-
рации на период до 2030 года» (далее ‒ 
Указ 474). 

Указом 474 определены национальные 
цели развития Российского государства и 

общества на период до 2030 г., а также 
установлен ряд целевых показателей, вы-
ступающих в качестве индикаторов дости-
жения национальных целей, определен-
ных Указом 474.  

Содержательно Указ 474 развивает, из-
меняет или уточняет показатели, закреп-
ленные в Указе 204, но при этом увеличи-
вает срок достижения отдельных нацио-
нальных целей развития с 2024 до 2030 г. 
Правительству России было поручено 
привести содержание Указа 204 в соответ-
ствие с содержанием Указа 474.  

Несмотря на то, что Указом 474 перене-
сены сроки достижения некоторых целей и 
целевых показателей, предусмотренных 
Указом 204, с 2024 на 2030 г., Указ 474 мож-
но рассматривать в качестве основопола-
гающего документа социально-экономи-
ческого развития российского общества [9]. 

3. Указ Президента Российской Федера-
ции от 8 ноября 2021 г. № 633 «Об утвер-
ждении основ государственной политики в 
сфере стратегического планирования в Рос-
сийской Федерации» (далее – Указ 633).  

Указ 633 в качестве основного инстру-
мента стратегического планирования 
определяет индикативное планирование, 
закрепляет виды документов долгосрочно-
го стратегического планирования, уста-
навливает механизмы стратегического 
планирования, в качестве одного из кото-
рых предусмотрен цикл стратегического 
планирования, равный шести годам. Це-
лью принятия Указа 633 и утверждения 
Основ стратегического планирования Рос-
сийской Федерации на фоне того, что в 
2014 г. был принят Федеральный закон  
от 28 июня 2014 г. № 172-ФЗ «О государ-
ственном стратегическом планировании в 
Российской Федерации»1 (далее – ФЗ-172), 
как следует из Указа 633, была возникшая 
необходимость совершенствования систе-
мы стратегического планирования, повы-
шения эффективности взаимодействия 
органов государственного управления в 
регулируемой сфере. Однако ФЗ-172, 

 
1 URL: https://www.consultant.ru/document/cons_ 
doc_LAW_164841/ (дата обращения: 16.01.2024). 

https://www.consultant.ru/document/cons_%20doc_LAW_164841/
https://www.consultant.ru/document/cons_%20doc_LAW_164841/
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определяющий процедуру стратегическо-
го планирования в Российской Федерации, 
находится на более высокой ступени в 
иерархии нормативных правовых актов по 
отношению к указам главы российского 
государства по вопросам стратегического 
планирования, которое, следовательно, 
должно осуществляться в первую очередь в 
рамках, определенных ФЗ-172.  

Впрочем, можно констатировать, что с 
момента введения в действие ФЗ-172 стра-
тегия не была разработана. Этот факт мо-
жет свидетельствовать либо о некачествен-
но разработанном нормативном правовом 
акте (ФЗ-172), содержание которого не со-
ответствовало фактическим возможностям 
органов государственного управления, ли-
бо о низкой профессиональной компетен-
ции субъектов стратегического планиро-
вания.  

Сложилась парадоксальная ситуация: 
– политическая воля на разработку 

стратегии, выработанная в рамках поли-
тической системы, была доведена до све-
дения российского общества; 

– нормативный правовой акт (ФЗ-172), 
легализующий политическую волю и 
трансформирующий ее в ранг закона, обя-
зательного для исполнения всеми лицами, 
находящимися на государственной терри-
тории, был введен в действие; 

– органы государственного управле-
ния, на которые возлагалась обязанность 
по стратегическому планированию, функ-
ционировали, а стратегия в качестве все-
российского экономического плана разра-
ботана не была.  

При этом с момента принятия ФЗ-172 и 
до принятия Указа 204 прошло практиче-
ски четыре года, до принятия Указа 474 – 
шесть лет, а до принятия Указа 633 – семь. 

Таким образом, с момента принятия  
ФЗ-172 и до настоящего времени «…так и 
не удалось разработать взаимоувязанный 
пакет документов, определяющий пер-
спективы развития страны на период до 
2030 г. …При этом число документов стра-
тегического планирования… муници-
пального уровня стремительно растет и… 

перевалило за 54 тысячи» [13. – С. 26], что 
усложнило институциональную среду ана-
лизируемого периода и может быть при-
знано эндогенным фактором, негативно 
отразившимся на экономическом развитии. 

4. Общенациональный план действий, 
обеспечивающих восстановление занято-
сти и доходов населения, рост экономики 
и долгосрочные структурные изменения в 
экономике1 (далее – План) (одобрен на за-
седании Правительства Российской Феде-
рации 23 сентября 2020 г. (протокол № 36, 
раздел VII) № П13-60855 от 2 октября  
2020 г.).  

План принимался на срок с июня  
2020 по декабрь 2021 г. в целях преодоле-
ния кризиса экономики, вызванного пан-
демией коронавируса. Его реализация 
осуществлялась в короткий промежуток 
времени, в связи с чем План нельзя назвать 
программным документом долгосрочного 
стратегического планирования, но и нель-
зя не учитывать в экономическом анализе 
как документ, направленный на восста-
новление экономики после кризиса 2020 г.  

Мероприятия, предусмотренные Пла-
ном, должны были обеспечить устойчивый 
рост реальных денежных доходов россий-
ских граждан, снижение уровня безрабо-
тицы до 5% и устойчивый рост ВВП не ме-
нее 3% в годовом исчислении.  

Фактически уровень безработицы в Рос-
сийской Федерации составлял в 2021 г.  
4,79%2, а рост ВВП – 4,7%3. Приведенные 
данные свидетельствуют о том, что реали-
зация предусмотренных мероприятий 
принесла положительные результаты, и 
национальная экономика России преодо-
лела последствия пандемии коронавирус-
ной инфекции в намеченные сроки и в за-
планированных объемах. 

Исследованные программные докумен-
ты развития экономической системы рос-

 
1 URL: https://www.consultant.ru/document/cons_  
doc_LAW_333667/ (дата обращения: 05.02.2024). 
2 URL: https://gogov.ru/articles/unemployment-rate 
(дата обращения: 05.02.2024). 
3 URL: https://tass.ru/ekonomika/14328497 (дата об-
ращения: 05.02.2024). 

https://gogov.ru/articles/unemployment-rate
https://tass.ru/ekonomika/14328497
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сийского общества были разработаны и 
введены в действие до начала СВО. Следо-
вательно, в них не могли быть учтены осо-
бенности функционирования экономиче-
ской системы в чрезвычайных условиях 
санкционного давления, что, по нашему 
мнению, оказало влияние на процедуру 
последующего достижения установленных 
в них показателей. 

 
Особенности функционирования 
национальной экономики  
в условиях санкционного давления 

В результате санкционной политики и, 
как следствие, функционирования эконо-
мической системы в чрезвычайных геопо-
литических и геоэкономических условиях 
выявились слабые стороны национальной 
экономики периода начала СВО, доста-
точно высокая зависимость от существо-
вавших связей с глобальной экономиче-
ской системой. В частности, после введе-
ния в 2022 г. в отношении России эконо-
мических санкций у значительного числа 
промышленных предприятий (экономиче-
ских агентов) обострилась технологическая 
зависимость от импорта, в том числе в 
сфере электроники, компьютерной техни-
ки, оборудования и технологий [19], чем 
была обусловлена потребность в разработ-
ке и производстве российских аналогов за-
рубежных товаров, необходимых россий-
ской экономике.  

Несмотря на неблагоприятные геополи-
тические условия функционирования эко-
номики, беспрецедентный объем введен-
ных экономических санкций и существен-
ный отток высококвалифицированных 
кадров, экономической системе России 
удалось выстоять [22]. Негативно отразив-
шаяся на промышленности России зави-
симость от импортных комплектующих, 
необходимых российской экономике, все 
же не привела к экономической депрессии. 
Отрицательные прогнозы западных ана-
литиков в отношении экономического 
спада не подтвердились. В 2023 г., по про-
гнозам западных аналитиков, ВВП России 

должен был достичь 1,3%1. Фактически 
ВВП России в 2023 г. вырос на 3,6%2. 

Вместе с тем разрушение в связи с санк-
ционным давлением сложившихся хозяй-
ственных связей с глобальной экономиче-
ской системой и, как следствие, прекраще-
ние импорта необходимой продукции вы-
ступили в качестве экономической причи-
ны принятия необходимых для поддержа-
ния национальной экономики политиче-
ских решений и изменения содержания 
институциональной среды экономической 
системы. В частности, в целях обеспечения 
технологического суверенитета России 
Распоряжением Правительства Российской 
Федерации от 20 мая 2023 г. № 1315-Р была 
утверждена Концепция технологического 
развития до 2030 года3, которой к 2030 г. 
предусмотрено увеличение на 45% затрат 
на научные исследования, повышение в  
2,3 раза инновационной активности, в  
1,9 раза объема инновационной продук-
ции и ряда других показателей.  

Политическое решение о развитии про-
грамм импортозамещения было озвучено 
Президентом Российской Федерации в По-
слании к Федеральному Собранию Рос-
сийской Федерации еще 4 декабря 2014 г. 
[6]. При этом в 2016 г. «…доля импорта в 
общем объеме потребления продукции в 
станкостроительной промышленности пре-
высила 90%, в тяжелой технике – 60–80%, в 
легкой промышленности – 70–90%, в элек-
тронной промышленности – 80–90%, в 
фармацевтической и медицинской про-
мышленности – 70–80%, в машинострое-
нии для пищевой промышленности –  
60–80%» [3. – С. 35–36]. Не изменилась си-
туация к лучшему и в 2022 г. Например, в 
нефтегазовой отрасли импортное обору-
дование составляло 60% [23. – С. 125]. Ана-
логичная ситуация в 2022 г. складывалась и 

 
1 URL: https://www.rbc.ru/economics/15/05/2023/ 
6461fc499a794790e5c93661 (дата обращения: 
20.02.2024). 
2 URL: https://tass.ru/ekonomika/19926003 (дата об-
ращения: 25.02.2024). 
3 URL: https://www.consultant.ru/law/hotdocs/ 
80349.html (дата обращения: 17.04.2024). 
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в других отраслях национальной эконо-
мики [23. – С. 124]. 

Приведенные данные свидетельствуют 
о том, что декларирование высоких эконо-
мических показателей в программных до-
кументах не гарантирует их достижение. 
Для успешной реализации поставленных 
целей необходимо наличие специалистов 
высшей квалификации, обладающих соот-
ветствующими компетенциями, значение 
которых в условиях возникшей технологи-
ческой зависимости российской экономи-
ки кратно повышается [21], а также созда-
ние благоприятной институциональной 
среды, стимулирующей экономических 
агентов к повышению инновационной ак-
тивности, выпуску инновационной про-
дукции, разработке и патентованию необ-
ходимых для развития инновационной 
экономики России изобретений, полезных 
моделей, промышленных образцов. Уве-
личение внутренних затрат на исследова-
ния и разработки само по себе без облада-
ющих необходимыми компетенциями и 
способностями исследователей и разработ-
чиков, а также утвержденных мер стимули-
рования инновационной деятельности, по 
нашему мнению, не может привести к ин-
новационному прорыву в экономике.  

Таким образом, экономическая система 
Российской Федерации начиная с 2014 г. 
развивается в соответствии с политической 
волей, направленной на внедрение в эко-
номику программ импортозамещения и 
разработку долгосрочной стратегии. При 
этом начиная с 2018 г. процедуре опреде-
ления национальных целей и стратегиче-
ских задач социально-экономического раз-
вития российского общества посредством 
их закрепления в указах Президента Рос-
сийской Федерации был придан макси-
мально официальный уровень [13].  

В рамках деятельности, предусмотрен-
ной программными документами, наряду 
с разрабатываемыми национальными про-
ектами и программами принимались раз-
личные инициативы. Так, Распоряжением 
Правительства Российской Федерации от  
6 октября 2021 г. № 2816-р  «Об утвержде-

нии перечня инициатив социально-
экономического развития Российской Фе-
дерации до 2030 года» (в редакции от  
14 марта 2022 г.)1 к реализации на период 
до 2030 г. запланированы сорок две ини-
циативы.  

Таким образом, встает вопрос об отсут-
ствии до настоящего времени разработан-
ной стратегии при условии, что «… общее 
количество документов стратегического 
планирования – прогнозов, концепций, 
стратегий, программ – постоянно увеличи-
вается…» [14. – С. 8]. При этом в долго-
срочной перспективе возрастает риск раз-
вития затяжной стагнации или даже стаг-
фляции в силу пока еще существующей 
технологической зависимости националь-
ной экономики от импорта. 

 
Заключение 

Анализ развития экономической систе-
мы, проведенный с применением научных 
подходов, имманентных наряду с теорети-
ческой экономикой таким гуманитарным 
и общественным наукам, как политология, 
юриспруденция и социология, позволяет 
сделать вывод о том, что политическое 
управление экономической системой в 
анализируемый период осуществлялось 
посредством разработки и введения в дей-
ствие большого количества национальных 
проектов, программ, стратегий, концеп-
ций, принятых в разных отраслях нацио-
нальной экономки, не скоординированных 
между собой и не адаптированных для 
управления экономической системой в 
условиях санкционного давления. Такой 
плюрализм нормотворчества, очевидно, не 
может привести к организации системного 
управления национальной экономикой, не 
способствует координации деятельности 
органов государственной власти Россий-
ской Федерации, субъектов Российской 
Федерации и экономических агентов госу-
дарственного и частного секторов нацио-
нальной экономики в процессе достиже-
ния установленных экономических пока-

 
1 URL: https://www.consultant.ru/document/cons_ 
doc_LAW_397326/ (дата обращения: 22.05.2024). 
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зателей. Несмотря на то, что государством с 
2014 г. активно проводилась политика им-
портозамещения [2. – С. 9], решение этой 
проблемы является актуальной задачей. 

Вышеизложенное позволяет утверждать, 
что эффективное развитие национальной 
экономики невозможно без создания в 
рамках политической системы необходи-
мых для этого институциональных усло-
вий, и в первую очередь институциональ-
ной среды экономической системы, в каче-
стве органично вписанного компонента в 
институциональную среду российского 
общества в целом. При этом трансформа-
цию (модернизацию) институциональной 
среды экономической системы, по нашему 
мнению, целесообразно осуществлять по-
средством разработки единого норматив-
ного правового акта (стратегии), не допус-
кающего дополнительного бессистемного 
нормотворчества в указанной сфере и 
определяющего: 

– цели и задачи развития всех (наибо-
лее значимых (приоритетных)) секторов 
национальной экономики России; 

– объем государственного регулирова-
ния экономических отношений; 

– роль государственного и частного 
секторов национальной экономики в но-
вой модели экономического развития; 

– применяемые политической систе-
мой российского общества инструменты 
государственного регулирования эконо-
мической деятельности; 

– сроки реализации каждого этапа 
структурной модернизации национальной 
экономики, включая сроки первоочеред-
ного решения пока еще существующей 
проблемы – технологической зависимости 

отраслей промышленности от экономик 
государств коллективного Запада; 

– органы государственного управле-
ния, ответственные за реализацию Страте-
гии социально-экономического развития; 

– меры юридической ответственности 
за неисполнение или ненадлежащее ис-
полнение мероприятий структурной и 
технологической перестройки националь-
ной экономики России. 

В качестве теоретической основы стра-
тегического планирования считаем целе-
сообразным применять институциональ-
ную экономическую теорию как направ-
ление теоретической экономики, позволя-
ющее в рамках междисциплинарного 
научного подхода учесть все факторы со-
циального взаимодействия, влияющие на 
развитие экономической подсистемы ин-
ституциональной матрицы, свести их в 
единую формулу, выявить деструктивные 
и конструктивные факторы развития 
национальной экономики и, соответствен-
но, избежать возможных институциональ-
ных ловушек и ошибок стратегического 
планирования. Применение институцио-
нальной экономической теории позволяет 
провести комплексное исследование зако-
номерностей развития, присущих россий-
скому обществу, включая политическую, 
экономическую и духовно-идеологичес-
кую подсистемы его институциональной 
матрицы, что является необходимым усло-
вием выявления направлений модерниза-
ции механизма политического управления 
экономической системой, направлений 
изменения структуры национальной эко-
номики и в конечном итоге разработки 
эффективной стратегии. 
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ПРОБЛЕМЫ ИНТЕГРАЦИИ ESG ЧЕРЕЗ ПРИЗМУ 
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Экологическое, социальное и корпоративное управление (ESG) становится важнейшим элементом стратегий 
компаний, стремящихся к устойчивому развитию. Однако процесс внедрения ESG-инициатив встречается с 
серьезными вызовами, включая отсутствие унифицированных стандартов отчетности, высокую стоимость 
реализации ESG-стратегий и ограниченность достоверных данных. Настоящая статья направлена на изуче-
ние этих проблем и их влияния на корпоративное управление. Используя данные международных консал-
тинговых компаний, таких как McKinsey, MSCI, Sustainalytics, Bloomberg, анализируются проблемы реализа-
ции ESG-стратегий, а также возникающие риски. Ключевой элемент исследования – математическая модель 
множественной линейной регрессии, которая измеряет количественное влияние ESG-факторов на рыноч-
ную капитализацию компаний. Авторы демонстрируют результаты анализа, которые показывают влияние 
ESG-факторов на рыночную капитализацию компаний, что объясняет вектор их продвижения в корпора-
тивные стратегии. Представленные выводы имеют практическую значимость для бизнеса, исследователей и 
регулирующих органов, стремящихся улучшить интеграцию ESG-практик в условиях глобальной экономи-
ческой турбулентности. Новизна исследования заключается в использовании регрессионного коэффициента 
для оценки ESG-факторов рыночной капитализации. Полученные результаты подчеркивают необходимость 
сбалансированных инвестиций, прозрачности данных и унификации стандартов для успешной интеграции 
ESG в корпоративное управление. 
Ключевые слова: ESG-стратегия, математическое моделирование, рыночная капитализация, риск, корпоратив-
ное управление, прозрачность отчетности, устойчивое развитие, инвестиции. 
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Ecological, social and corporate governance (ESG) becomes an important element in strategy of companies aiming at 
sustainable development. However, the process of ESG initiatives face serious challenges, including the absence of 
uniform accounting standards, expensive ESG strategy realization and  shortage of reliable information. The goal of 
the present article is to study these problems and their impact on corporate governance. Using data of international 
consulting companies, such as McKinsey, MSCI, Sustainalytics, Bloomberg the authors analyzed problems dealing 
with ESG strategy realization and arising risks. The key component of the research is a mathematic model of 
multiple linear regression, which evaluates the quantitative impact of ESG factors on market company 
capitalization. The results of the analysis are demonstrated, they show the impact of ESG factors on company 
capitalization and it can explain the vector of their advance into corporate strategies. Provided conclusions have 
practical importance for business, researchers and regulating bodies wishing to improve integration of ESG practices 
in conditions of global economic turbulence. The novelty of the research includes the use of regression coefficient to 
evaluate ESG factors of market capitalization. These findings underline the necessity of well-balanced investment, 
data transparency and standard unification for successful ESG integration into corporate governance. 
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Введение 

онцепция ESG (экологическое, со-
циальное и корпоративное управ-
ление) приобретает все большее 

значение. Компании по всему миру инте-
грируют ESG-стратегии для повышения 
устойчивости, привлечения инвестиций и 
улучшения репутации. Однако процесс их 
реализации сопряжен с многочисленными 
вызовами. Недостаток стандартов отчетно-
сти, ограниченность данных и высокие за-
траты на реализацию ESG делают эту за-
дачу сложной, особенно для развивающих-
ся рынков.  

ESG становится важнейшим критерием 
для принятия инвестиционных решений. 
С каждым годом растет число компаний, 
внедряющих ESG в корпоративное управ-
ление, что объясняется как интересом к 
социально ответственному инвестирова-
нию, так и изменениями в законодатель-
ной сфере. Например, в 2023 г. глобальный 
объем активов, находящихся под управле-
нием, связанных с ESG-инвестициями, 
превысил 40 трлн долларов, что составляет 
около 36% всех глобальных активов под 
управлением. Это на 15% больше, чем в 
2022 г. При этом уже 79% из 500 крупней-
ших компаний мира публиковали ESG-
отчеты в 2022 г. по сравнению с 50% в  
2015 г.1 Однако компании продолжают 
сталкиваться с необходимостью адаптации 
к новым требованиям, связанным с устой-
чивым развитием. 

Цель статьи – анализ существующих 
проблем в области внедрения ESG-
стратегий, а также выявление рисков и 
препятствий для их эффективной реали-
зации. 

В ходе исследования использованы ана-
литический и эмпирический подходы. Ос-
новным инструментом анализа стали дан-
ные, предоставленные международными 
консалтинговыми компаниями, такими 
как MSCI, Sustainalytics, Bloomberg. Ис-
пользуемые методы включают сравни-
тельный анализ на основе статистического 

 
1 URL: https://assets.kpmg.com/content/dam/kpmg/ 
no/pdf/2024/06/sustainability-report-2023.pdf 

моделирования. Анализ был направлен на 
выявление ключевых проблем и рисков 
ESG, а также на оценку их влияния на фи-
нансовую устойчивость компаний. Для ко-
личественного анализа использовалась вы-
борка из 200 компаний, представляющих 
энергетический, потребительский и тех-
нологический секторы. 

 
Проблемы инвестиционных  
стандартов 

До недавнего времени в инвестирова-
нии существовало два непреложных зако-
на. Один из них развил лауреат Нобелев-
ской премии по экономике Милтон Фрид-
ман. Он постулировал, что ответственность 
компании прежде всего заключается в том, 
чтобы обеспечивать прибыль своим акци-
онерам [5]. Второй закон, продвигаемый 
основателем инвестиционной компании 
Vanguard Джеком Боглом, свидетельствует 
о том, что плата за управление активами 
должна быть снижена до минимально воз-
можного уровня [1]. 

Растущее значение ESG–критериев 
ослабило конструкцию Фридмана о клю-
чевой роли акционеров. Глобальные ESG-
фонды превысят к 2025 г. 50 трлн долла-
ров, что составит более трети от прогнози-
руемого общего объема глобальных акти-
вов под управлением в размере 140,5 трлн 
долларов2. Но, как и все революционные 
изменения, начала происходить обратная 
реакция. Реакция против ESG имеет суще-
ственное влияние. Основатель Strive Asset 
Management3 Вивек Рамасвами, например,  
является одним из последовательных кри-
тиков ESG-инвестирования. Он утвержда-
ет, что ESG используется крупными фи-
нансовыми институтами, такими как 
BlackRock, Vanguard и State Street, для про-
движения социальных и политических по-
весток, часто без ведома инвесторов. По его 

 
2 URL: https://www.bloomberg.com/company/press/ 
esg-assets-rising-to-50-trillion-will-reshape-140-5-
trillion-of-global-aum-by-2025-finds-bloomberg-
intelligence/ 
3 Strive Asset Management – компания по управле-
нию активами, позиционирующая себя в качестве 
антагониста традиционных ESG-подходов. 

К 



Севостьянов П. И. и др. Проблемы интеграции ESG через призму регрессионного анализа 

 

27 
 

мнению, это противоречит принципу фи-
дуциарной ответственности, который тре-
бует сосредоточиться на максимизации 
долгосрочной стоимости для акционеров. 
Рамасвами подчеркивает, что управление 
инвестициями должно быть прозрачно и 
основываться на согласии клиентов, а не 
навязывать им нефинансовые цели1. 

Законодательство против ESG также 
проходит через законодательные собрания 
американских штатов. В феврале 2024 г. 
губернатор Флориды Рон ДеСантис пред-
ложил закон, запрещающий использова-
ние критериев ESG во всех инвестицион-
ных решениях штата [7]. Учитывая 
надзорную роль многих штатов над госу-
дарственными пенсионными фондами, 
многие из которых имеют активы на сотни 
миллиардов долларов, такая угроза звуча-
ла серьезно. 

Существует множество других проблем 
с концепцией ESG. Выяснить, соответству-
ют ли активы требованиям ESG, сложно, и 
это чревато предвзятостью и неправиль-
ными измерениями. Но, защищая закон 
Фридмана, противники ESG борются с 
другой частью инвестиционного канона – 
важностью низких сборов за управление 
активами.  

Д. Гаррет и И. Иванов исследовали одну 
анти-ESG позицию [6]. Выяснилось, что 
принятые в Техасе законы против ESG, по-
бочным эффектом которых стало сокра-
щение числа андеррайтеров облигаций, 
увеличили процентные расходы эмитентов 
на 300–500 млн долларов за первые восемь 
месяцев их существования. Между тем за-
конопроект штата Индианы против ESG 
был смягчен после того, как налоговая 
служба штата предположила, что он со-
кратит годовой доход государственных 
пенсионных фондов на 1,2 процентного 
пункта, поскольку это ограничит инвести-
ции в частные компании, фондовый ры-
нок и, следовательно, частные рынки. 

 

 
1 URL: https://www.dailysignal.com/2023/01/31/esg-
is-terrifying-problematic-concept-in-investing-author-
financial-adviser-vivek-ramaswamy-explains-why/ 

Проблемы активов 

Идеальный портфель должен содержать 
сочетание классов активов, каждый из ко-
торых процветает в различных экономиче-
ских сценариях. Но все традиционные 
классы активов – наличные деньги, обли-
гации и акции – имеют существенную во-
латильность, когда инфляция находится 
на высоком уровне, а процентные ставки 
растут. Инфляция снижает стоимость как 
наличных денег, так и купонов, выплачи-
ваемых по облигациям с фиксированной 
процентной ставкой. Рост ставок приводит 
к снижению цен на облигации, чтобы при-
вести их доходность в соответствие с до-
ходностью, преобладающей на рынке, и 
снижает цены на акции, делая будущие 
доходы менее ценными именно в текущий 
момент. E. Димсон, П. Марш и М. Стонтон 
проанализировали этот процесс [2]. Они 
показывают, что в глобальном масштабе в 
период с 1900 по 2022 г. как акции, так и 
облигации опережали инфляцию, демон-
стрируя реальную доходность в годовом 
исчислении на уровне 5 и 1,7% соответ-
ственно. Но в годы высокой инфляции оба 
варианта работали неудовлетворительно. 
В среднем реальная доходность облигаций 
менялась с положительной на отрицатель-
ную, когда инфляция поднималась намно-
го выше 4%. Акции сделали то же самое на 
уровне около 7,5%. В годы стагфляции, ко-
гда высокая инфляция совпадала с низким 
ростом, ситуация становилась значительно 
хуже. Акции теряли 4,7%, а облигации – 
9%. 

Другими словами, ни облигации, ни 
акции не являются краткосрочной стра-
ховкой от инфляции, даже если и те, и 
другие опережают ее в долгосрочной пер-
спективе. Но этот вывод сочетается с дру-
гим, более позитивным. Сырьевые товары 
как частый источник инфляции предла-
гают эффективную защиту. Более того, то-
варные фьючерсы (контракты, не требу-
ющие покупки фактических баррелей 
нефти или бушелей пшеницы) выглядят 
как идеальный актив диверсифицирован-
ного инвестора. Чтобы понять причину, 
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нужно начать с их избыточной доходности 
по сравнению с наличными казначейски-
ми векселями. В долгосрочной перспекти-
ве Димсон, Марш и Стонтон оценили это в 
6,5% в годовом исчислении для долларо-
вых инвесторов, что превышает даже 6% 
американских акций. Более того, эта до-
ходность достигается при слабой корреля-
ции с акциями и обратной зависимости от 
облигаций. 

Товарные фьючерсы можно смешивать 
с другими активами для создания портфе-
ля с гораздо лучшим соотношением между 
риском и доходностью. По историческим 
показателям портфель, равномерно разде-
ленный между акциями и товарными 
фьючерсами, будет иметь лучшую доход-
ность, чем портфель, состоящий только из 
акций, а волатильность составит три чет-
верти. Такая политика оптимальна для ин-
вестора, опасающегося высокой инфляции 
и низкого роста. Товарные фьючерсы в го-
ды стагфляции приносили среднюю избы-
точную доходность в размере 10%. 

Тем не менее товарные фьючерсы оста-
ются эзотерическим классом активов, а не 
основным продуктом портфеля. Как и лю-
бые инвестиции, они, как показывает ис-
тория, не обеспечивают гарантированного 
дохода. Из общих мировых инвестицион-
ных активов на сумму 230 трлн долларов 
товарные фьючерсы составляют менее  
500 млрд долларов, или 0,2%. Физическое 
предложение между тем ограничено. Если 
бы крупнейшие мировые инвесторы вло-
жили капитал на фьючерсный рынок, 
произошло бы резкое искажение товарных 
цен [3]. Но для сравнительно небольших 
предприятий фьючерсы на сырьевые то-
вары по-прежнему предлагают множество 
преимуществ. 

При определении долгосрочной ценно-
сти компании инвестиционный аналитик 
задает вопросы: какие факторы будут от-
личать результаты этой компании от кон-
курентов; как компания завоевывает дове-
рие и поддержку клиентов, сотрудников, 
регулирующих органов и других заинте-
ресованных сторон; обеспечивает ли ком-

пания эффективные производственные 
процессы, минимизирующие или оптими-
зирующие использование дефицитных (и 
дорогих) природных ресурсов?  

Хотя информация ESG сама по себе не 
ответит на эти вопросы, она может суще-
ственно помочь при проведении финансо-
вого и инвестиционного анализа ответа на 
поставленные вопросы. То, как компания 
управляет экологическими (Е) и социаль-
ными (S) аспектами своего бизнеса, кото-
рые имеют отношение к производительно-
сти и созданию ценности, является сигна-
лом того, насколько качественна долго-
срочная финансовая устойчивость компа-
нии. Корпоративное управление (G), 
включая состав совета директоров и его 
роль в формировании и контроле за стра-
тегией, является еще одним показателем 
качества лидерства и управления. Таким 
образом, изучение факторов ESG может 
поддерживать и улучшать традиционный 
финансовый анализ. Лучшие компании 
стратегически управляют всеми аспектами 
бизнеса и гарантируют, что их инвесторы, 
а также другие составляющие компании 
имеют достаточно информации, чтобы 
понять движущие силы и риски для 
устойчивых финансовых результатов. 
Например, компания по производству 
напитков может управлять, измерять и от-
читываться о своем доступе к чистой воде в 
качестве вклада в производство, а также 
социального и экологического факторов. 
Компании, которые хорошо справляются с 
соответствующими вопросами ESG, как 
правило, быстро адаптируются к меняю-
щимся экологическим и социальным тен-
денциям, эффективно используют ресур-
сы, имеют вовлеченных (и, следовательно, 
продуктивных) сотрудников и могут 
столкнуться с меньшими рисками регуля-
торных штрафов или репутационного 
ущерба. Анализ различных академических 
исследований показывает, что компании с 
высокими рейтингами по факторам ESG 
имеют более низкую стоимость капитала, в 
то время как отдельное исследование пока-
зывает, что большая прозрачность раскры-
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тия нефинансовых (ESG) данных публич-
ными компаниями приводит к более низ-
кой волатильности [4]. Следовательно, вы-
игрывают инвестиционные менеджеры, 
интегрировавшие эту информацию в свои 
процессы. При этом релевантность являет-
ся ключевым фактором.  

Исследования показывают, что компа-
нии с хорошими рейтингами по вопросам 
материальной устойчивости значительно 
превосходят фирмы с плохими рейтинга-
ми по этим вопросам. Напротив, фирмы с 
хорошими рейтингами по нематериаль-
ным вопросам устойчивости незначитель-
но превосходят фирмы с низкими рейтин-
гами по тем же вопросам.  

Таким образом, не существует стан-
дартных факторов ESG, которые универ-
сально применимы для всех компаний, 
также как не существует универсальных 
факторов управления, не относящихся к 
ESG, которые указывают на потенциаль-
ную эффективность – факторы ESG необ-
ходимо учитывать с точки зрения их акту-
альности для конкретных отраслей и ком-
паний. 

Среди множества вопросов ESG измене-
ние климата стало основным инвестици-
онным соображением. После Парижской 
климатической конференции COP 21 все 
больше инвесторов интегрируют данные о 
выбросах углерода в свои отчеты инвести-
рования, устойчивого инвестирования и 
управления инвестициями. В прошлом го-
ду 24% из 500 крупнейших инвесторов ми-
ра сообщили об измерении углеродного 
следа своих портфелей, чтобы управлять 
рисками, по сравнению с 7% в 2015 г.1 За 
тот же период выросли целевые низко-
углеродные инвестиции и количество ин-
весторов, проголосовавших хотя бы за од-
но решение акционеров об изменении 
климата. Несмотря на рост популярности 
ESG, проблемы инвесторов остаются, по-
скольку способность оценивать факторы 
углеродного риска зависит от прогнозиро-

 
1 URL: https://www.mckinsey.com/~/media/  
mckinsey/about%20us/social%20responsibility/2023 
%20esg%20report/2023-esg-report-mck.pdf 

вания рисков, связанных с новой климати-
ческой повесткой, а также от наличия и 
качества данных.  

 
Текущее состояние раскрытия  
ESG-факторов 

После десятилетий растущего интереса 
к ESG со стороны различных заинтересо-
ванных сторон появляется значительный 
массив данных. Усилия практиков по со-
зданию системы отчетности ESG и анали-
тических руководств становятся все более 
совершенными благодаря многолетнему 
коллективному практическому опыту ра-
боты на рынке. Сторонние поставщики 
инвестиционных исследований расширя-
ют свои предложения, включая ESG наря-
ду с более традиционным инвестицион-
ным анализом. Несмотря на прогресс, эти 
усилия противоречат давно установив-
шейся практике корпоративного раскры-
тия информации. Текущая корпоративная 
отчетность об устойчивом развитии часто 
включает раскрытие информации о фак-
торах, которые менее важны для принятия 
инвестиционных решений (например, 
корпоративной благотворительности).  
В результате текущая практика отчетности 
может затруднить определение данных, 
полезных для принятия инвестиционных 
решений. Чтобы облегчить последова-
тельное раскрытие и интеграцию суще-
ственных факторов ESG-компаниями и 
управляющими активами, создан ряд ор-
ганизаций, таких как PRI, CDP, SSE и др. 
Помимо различий в охвате данных (напри-
мер, по классам активов и рыночной капи-
тализации), эти и другие источники рей-
тингов ESG-компаний измеряют различные 
аспекты устойчивости компании, в том 
числе с помощью иногда противоречивых 
методологий оценки и исходных данных. 
Таким образом, как показывает целый ряд 
философий инвестиционных исследова-
ний, не существует единого способа пред-
сказать финансовые результаты компании, 
как и единого подхода к оценке эффектив-
ности ESG-компаний или фондов.  
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Региональные риски и вызовы 

Существует несколько базовых разли-
чий между европейским рынком, Азиат-
ско-Тихоокеанским регионом и США. Ев-
ропейские компании встречаются с высо-
кими затратами на соблюдение жестких 
экологических стандартов. Например, вве-
дение налога на углеродные выбросы в 
2023 г. увеличило расходы немецких ком-
паний на 20%. В США основная проблема 
заключается в отсутствии единой системы 
регулирования ESG. Это позволяет компа-
ниям больше манипулировать данными 
для улучшения своих рейтингов. В странах 
Азии основная сложность связана с низкой 
зрелостью рынков. Например, в Китае 
около 30% компаний не предоставляют 
ESG-отчеты, а качество публикуемых отче-
тов находится на невысоком уровне. 

Европа лидирует в области ESG благо-
даря строгим регуляциям, в то время как 
США демонстрируют смешанный подход 
с высокой активностью в частном секторе и 
политическими ограничениями. Азия по-
казывает динамичный рост, но сталкивает-
ся с проблемами прозрачности, а развива-
ющиеся рынки нуждаются в поддержке 
для реализации ESG-инициатив. 

Внедрение ESG-стратегий сопряжено с 
многочисленными вызовами. Феномен 
«зеленого камуфляжа» (greenwashing) так-
же оказывает негативное влияние на дове-
рие к ESG. Исследование Sustainalytics по-
казало, что 25% компаний развивающихся 
рынков используют неточные данные, что 
снижает доверие со стороны инвесторов и 
приводит к потере до 12% капитализации в 
краткосрочной перспективе. 

Высокие затраты на реализацию ESG 
также остаются ключевым барьером. 
Например, в энергетической отрасли ком-
пании инвестируют до 15% годового бюд-
жета в модернизацию, что временно сни-
жает их операционную прибыльность. 

Несмотря на высокие затраты реализа-
ции ESG-стратегий, рыночная капитали-
зация компаний в отсутствие ESG-
стратегий существенно ниже, чем компа-
ний, использующих ESG. Это происходит в 

связи с возникновением регуляторных 
рисков, таких как штрафы за нарушение 
экологических норм, а также репутацион-
ными издержками. Согласно отчету MSCI 
(2023), компания с постоянными ESG-
оценками демонстрирует стабильную до-
ходность и меньшую волатильность. Ры-
ночная капитализация компаний с ESG-
стратегией, как правило, выше из-за боль-
шей устойчивости, повышения степени 
доверия и долгосрочного роста. Однако 
внедрение ESG требует значительных ин-
вестиций, и компании, которые это делают 
при старте, могут получить существенные 
издержки. 

  
Моделирование 

Для количественной оценки влияния 
ESG-факторов на рыночную капитализа-
цию была использована модель множе-
ственной линейной регрессии.  

Данные для модели являются гипотети-
ческими, сформированными на основе от-
крытых отчетов ведущих международных 
аналитических агентств, таких как MSCI1, 
Sustainalytics2, Bloomberg3. Модель рас-
сматривает данные 200 компаний, разде-
ленных по секторам следующим образом: 

– энергетический сектор – 70 компа-
ний; 

– технологический сектор – 60 компа-
ний; 

– потребительский сектор – 70 компа-
ний. 

Подобное сбалансированное распреде-
ление позволяет проанализировать влия-
ние ESG-факторов на капитализацию по 
отраслям с равной статистической откры-
тостью для энергетического и потреби-
тельского секторов, а также с высоким по-
тенциалом для технологического блока. 

В данной модели рассматривается вли-
яние трех независимых переменных на 
рыночную капитализацию: ESG-рейтинга 

 
1 URL: https://www.msci.com/our-solutions/ 
esg-investing/esg-industry-materiality-map 
2 URL: https://www.sustainalytics.com/esg-risk-ratings 
3 URL: https://www.bloomberg.com/professional/ 
products/data/enterprise-catalog/esg/ 
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(Х1), затрат на ESG (Х2) и прозрачности от-
четности (Х3). 

ESG-рейтинг (Х1) – это оценка компании 
по экологическим (E), социальным (S) и 
управленческим (G) критериям (источник: 
данные рейтинговых агентств, таких как 
MSCI, Sustainalytics, Bloomberg ESG Scores). 

Затраты на ESG (Х2) – это инвестиции 
компании в проекты, связанные с ESG (ис-
точник: финансовая отчетность компании, 
предполагаемые затраты на устойчивое 
развитие). 

Прозрачность отчетности (Х3) – это уро-
вень раскрытия данных о финансовой и 
социальной деятельности компании (ис-
точник: шкала GRI (Global Reporting 
Initiative) или аналогичная система). 

Уравнение модели выглядит следую-
щим образом: 

МС = β0 + β1 ⋅ Х1 + β2 ⋅ Х2 + β3 ⋅ Х3 + ε, 

где МС – рыночная капитализация; 
β0 – константа, базовое значение ры-

ночной капитализации (в миллиардах 
долларов), которое компания имеет при 
отсутствии влияния всех факторов; 

β1 – коэффициент, показывающий вли-
яние ESG-рейтинга; 

β2 – коэффициент, отражающий влия-
ние затрат (вложенных инвестиций) на 
ESG; 

β3 – коэффициент, отражающий эф-
фект прозрачности; 

Х1 – ESG-рейтинг компании (от 50 до 
100); 

Х2 – затраты на ESG (в млрд долл.); 
Х3 – прозрачность отчетности (шкала от 

5 до 10 баллов); 
ε – случайная ошибка, влияние внешних 

факторов, не включенных в модель, со-
ставляет ±2,5%. 

Коэффициенты β1, β2, β3 показывают 
степень влияния переменных Х1, Х2, Х3 на 
результат моделирования. Их определение 

произведено с помощью статистических 
методов регрессии на основе сбора данных 
по значениям независимых характеристик 
(Х1, Х2, Х3) и рыночной капитализации  
200 компаний из разных отраслей с исполь-
зованием метода наименьших квадратов.  

Коэффициент рыночной капитализа-
ции β0 определяется исключительно как 
математическое предположение, рассчи-
танное на основе рассматриваемых/фак-
тических данных без учета влияния до-
полнительных факторов. Для нашего ис-
следования рассмотрена ситуация, когда 
коэффициент рыночной капитализации β0 
является величиной постоянной и ра- 
вен 12,4.  

При использовании метода линейной 
регрессии каждый коэффициент регрес-
сии (β1, β2, β3) показывает влияние отдельной 
переменной (Х1, Х2, Х3) на зависимую перемен-
ную – рыночную капитализацию (МС). Эти 
значения выражены в единицах измере-
ний, характерных для каждой переменной. 

В текущей модели значения коэффици-

ентов следующие: β1 = 0,23; β2 = 0,15;  
β3 = 1,78. То есть увеличение ESG-рейтинга 
(Х1) на 1 пункт увеличивает рыночную ка-
питализацию (МС) на 0,23 млрд долларов 
(β1 = 0,23); увеличение затрат на ESG (Х2) на 
1 млн долларов увеличивает МС на  
0,15 млрд долларов (β2 = 0,15), а повышение 
прозрачности (Х3) на 1 пункт добавляет к 
рыночной капитализации 1,78 млрд дол-
ларов (β3 = 1,78). 

Таким образом, уравнение линейной 
регрессии будет выглядеть следующим 
образом: 

МС = 12,4 + 0,23 · Х1 + 0,15 · Х2 + 1,78 · Х3 + ε. 

Ожидаемая капитализация по секторам 
экономики приведена в нижеприведенной 
таблице: 

 

Сектор 
ESG-рейтинг 

(Х1) 
ESG-инвестиции 

(Х2) 
Прозрачность 

(Х3) 

Ожидаемая  
капитализация 

(МС) 

Энергетика 72 0,4 7,7 42,7 

Технологии 76 0,45 9 46 

Потребительский 75 0,3 7 42,2 
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Общая средняя капитализация компа-
нии составляет 43,6 млрд долларов. Для 
всех секторов ESG-рейтинг (Х1) оказывает 
наибольшее влияние на рыночную капи-
тализацию.  

Использование прогнозных результатов 
и открытых источников данных может да-
вать изменчивые результаты, особенно ес-
ли такие данные различаются по формату 
или структуре. Чтобы снизить риски, важ-
но применять унифицированные методо-
логии оценок. При различных подходах к 
оценкам в зависимости от принятого зако-
нодательства, а также в отсутствие учета 
территориального/странового подхода к 
ранжированности влияющих независимых 
характеристик расчет рыночной капита-
лизации можно осуществлять с использо-
ванием относительных коэффициентов.  

Рассмотрим ситуацию, в которой ESG-
рейтинг (Х1) вносит наибольший вклад – 
40%, затраты в ESG (Х2) и прозрачность  
(Х3) – по 30%. Суммарный вес всех факто-
ров равен 100%, что делает модель легко 
интерпретируемой.  

Коэффициенты β1 = 0,4; β2 = 0,3; β3 = 0,3 
показывают относительный вклад факто-
ров в рыночную капитализацию. Сумма 
коэффициентов равна 1, и это помогает 
понять влияние каждого фактора в общем 
эффекте, что полезно для управления 
планированием. 

В случае использования модели с отно-
сительными коэффициентами (в диапа-
зоне от 0 до 1) итоговая модель может вы-
глядеть следующим образом: 

МС = β0 + 0,4 · Х1 + 0,3 · Х2 + 0,3 · Х3. 

В рассмотренном случае модель показы-
вает, что ESG-рейтинг должен быть прио-
ритетом для компаний, так как данный 
параметр имеет наибольшее влияние. Мо-
дель легко адаптируется для разных отрас-
лей и масштабов бизнеса, и в этом ее пре-
имущество. При этом компании должны 
уделять равное внимание всем трем фак-
торам, чтобы добиться максимальной эф-
фективности своих ESG-стратегий. 

В случае использования относительных 
коэффициентов модель приобретает ситу-

ативный характер, когда на весовую долю 
параметра можно влиять изменением ко-
эффициента. Использование данного ме-
тода предпочтительно в условиях высокой 
изменчивости экономических сценариев, 
при этом на расчет будет влиять субъек-
тивность выбора весовой доли коэффици-
ента. 

Расчет коэффициентов регрессии осно-
ван на анализе исторических данных ком-
паний из открытых источников и на гипо-
тетических прогнозных значениях. Таким 
образом, оценка параметров становится 
уязвимой для их вольного трактования в 
конкретной стране с учетом утвержденных 
норм и правил. В условиях различных 
форм отчетности формирование рейтин-
гов (как ESG, так и прозрачности) может 
иметь различия. Поэтому метод относи-
тельных коэффициентов может стать 
предпочтительным. 

 
Заключение 
Разные подходы к отчетности создают 

трудности для инвесторов и регуляторов. 
В Европе компании обязаны следовать Ди-
рективе ЕС по нефинансовой отчетности, 
тогда как в США доминируют частные 
рейтинговые агентства. В Азии, где ESG-
инициативы находятся на ранней стадии 
развития, компании часто используют соб-
ственные методы оценки, что затрудняет 
сопоставление с глобальными стандарта-
ми. Недостаточная прозрачность данных о 
выбросах углерода, условиях труда и 
управлении также является одной из клю-
чевых проблем. Около 35% компаний на 
развивающихся рынках указывают в отче-
тах неполные или неточные данные, чтобы 
соответствовать требованиям инвесторов. 

Результаты анализа показывают влия-
ние ESG-факторов на рыночную капита-
лизацию компаний, что объясняет вектор 
их продвижения в корпоративные страте-
гии. Построенная регрессионная модель 
демонстрирует, что наибольшее влияние 
на капитализацию оказывает ESG-рейтинг 
компании (Х1), за ним следуют прозрач-
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ность отчетности (Х3) и затраты на ESG 
(Х2).  

Данные модели подтверждают, что ESG-
стратегии оказывают положительное вли-
яние на рыночную стоимость компаний, 
но их успешная реализация требует со-
блюдения ряда условий: 

– компании с ESG-рейтингом ниже  
50 теряют в среднем 8% капитализации 
ежегодно; 

– низкая прозрачность (X3 < 5) связана с 
репутационными рисками, которые при-

водят к штрафам и потере доверия инве-
сторов. 

Компании, которые смогут адаптиро-
ваться к новым требованиям, получат пре-
имущества, выражающиеся в росте рыноч-
ной капитализации, снижении операци-
онных рисков и увеличении доверия со 
стороны инвесторов. Однако это возможно 
только при соблюдении высокого уровня 
прозрачности, возможности активного ин-
вестирования и унификации стандартов. 

 
Список литературы 

 
1. Bogle J. C. Common Sense on Mutual Funds: Fully Updated 10th Anniversary Edition. – 

NJ : John Wiley & Sons, 2010. 
2. Dimson E., Marsh P., Staunton M. Global Investment Returns Yearbook 2022 Summary 

Edition // Credit Suisse Research Institute. – 2022. – URL: https://www.readkong.com/ 
page/credit-suisse-global-investment-returns-yearbook-2023-3767679 

3. Eccles R. G., Crowley D. F. C. Turning Down the Heat on the ESG Debate: Separating 
Material Risk Disclosures from Salient Political Issues // Harvard Law School Forum on 
Corporate Governance. – 2023. – URL: https://corpgov.law.harvard.edu (дата обращения: 
29.11.2024). 

4. Elkington J. Triple Bottom Line: Rethinking the Foundations of Sustainability // Journal 
of Corporate Sustainability. – 2021. – Vol. 14 (2). – P. 10–20. 

5. Friedman M. The Social Responsibility of Business Is to Increase Its Profits // The New 
York Times Magazine. – 2007. – Vol. 32. – P. 173–178.  

6. Garrett D. G., Ivanov I. T. Gas, Guns, and Governments: Financial Costs of Anti-ESG 
Policies // Brookings. – 2023. – April 12. – URL:  https://www.brookings.edu/articles/gas-
guns-and-governments/ (дата обращения: 24.11.2024). 

7. Segal M. DeSantis Signs Anti-ESG Rules into Law // ESG Today. – 2023. – May 3. – URL:  
https://www.esgtoday.com/desantis-signs-anti-esg-rules-into-law/ (дата обращения: 
22.11.2024). 

 
References 

 
1. Bogle J. C. Common Sense on Mutual Funds: Fully Updated 10th Anniversary Edition. 

NJ, John Wiley & Sons, 2010. 
2. Dimson E., Marsh P., Staunton M. Global Investment Returns Yearbook 2022 Summary 

Edition. Credit Suisse Research Institute, 2022. Available at: https://www.readkong.com/ 
page/credit-suisse-global-investment-returns-yearbook-2023-3767679 

3. Eccles R. G., Crowley D. F. C. Turning Down the Heat on the ESG Debate: Separating 
Material Risk Disclosures from Salient Political Issues. Harvard Law School Forum on Corporate 
Governance, 2023. Available at: https://corpgov.law.harvard.edu (accessed 29.11.2024). 

4. Elkington J. Triple Bottom Line: Rethinking the Foundations of Sustainability. Journal of 
Corporate Sustainability, 2021, Vol. 14 (2), pp. 10–20. 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2025 ● Том 22 ● № 1 (139) 

 

34 
 

5. Friedman M. The Social Responsibility of Business Is to Increase Its Profits. The New York 
Times Magazine, 2007, Vol. 32, pp. 173–178.  

6. Garrett D. G., Ivanov I. T. Gas, Guns, and Governments: Financial Costs of Anti-ESG 
Policies. Brookings, 2023, April 12. Available at: https://www.brookings.edu/articles/gas-
guns-and-governments/ (accessed 24.11.2024). 

7. Segal M. DeSantis Signs Anti-ESG Rules into Law. ESG Today, 2023, May 3. Available at: 
https://www.esgtoday.com/desantis-signs-anti-esg-rules-into-law/ (accessed 22.11.2024). 
 

 
 

 
 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 

Сведения об авторах 
 
Павел Игоревич Севостьянов  
кандидат политических наук, доцент  
кафедры политического анализа  
и социально-психологических процессов  
РЭУ им. Г. В. Плеханова;  
действительный государственный советник 
Российской Федерации. 
Адрес: ФГБОУ ВО «Российский экономический 
университет имени Г. В. Плеханова», 109992, 
Москва, Стремянный пер., д. 36. 
E-mail: Sevostyanov.PI@rea.ru 
 
Зарина Владимировна Богатурия  
преподаватель Бизнес-школы  
маркетинга и предпринимательства  
РЭУ им. Г. В. Плеханова.  
Адрес: ФГБОУ ВО «Российский  
экономический университет имени  
Г. В. Плеханова», 109992,  
Москва, Стремянный пер., д. 36. 
E-mail: Arinazvl@gmail.com 

Information about the authors 
 
Pavel I. Sevostyanov  
PhD, Assistant Professor 
of the Department for Political Analysis  
and Socio-Psychological  
Processes of the PRUE;  
Full State Councilor of the Russian Federation. 
Address: Plekhanov Russian University  
of Economics, 36 Stremyanny Lane,  
Moscow, 109992,  
Russian Federation. 
E-mail: Sevostyanov.PI@rea.ru 
 
Zarina V. Bogaturiya  
Lecturer at the Business School 
of Marketing and Entrepreneurship  
of the PRUE. 
Address: Plekhanov Russian University  
of Economics, 36 Stremyanny Lane,  
Moscow, 109992,  
Russian Federation. 
E-mail: Arinazvl@gmail.com 



РЕГИОНАЛЬНАЯ ЭКОНОМИКА 

35 
 

DOI: http://dx.doi.org/10.21686/2413-2829-2025-1-35-42                                                                       

АКТУАЛИЗАЦИЯ ЗАДАЧ ОБЕСПЕЧЕНИЯ  
ЭКОНОМИЧЕСКОЙ БЕЗОПАСНОСТИ  

В УСЛОВИЯХ ПЛАТФОРМЕННОЙ ЭКОНОМИКИ 
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Нижегородская академия Министерства внутренних дел Российской Федерации, 

Нижний Новгород, Россия 
 

Представленное исследование имеет своей целью рассмотрение вопроса трансформации концептуальных 
основ системы обеспечения экономической безопасности. Его актуальность обусловлена высокой динамич-
ностью развития социально-экономических отношений, происходящего под воздействием цифровизации, 
возникновения новых их форм. Результатами проведенного исследования являются выведение аналитиче-
ским путем свойств платформенной экономики, формирование авторского подхода к разграничению поня-
тий «экономика платформ», «платформенная экономика», а также подтверждение гипотезы о связи степени 
развития платформенной экономики и уровня экономической безопасности государства, хозяйствующего 
субъекта и личности, что свидетельствует о комплексности влияния трансформационных процессов, проис-
ходящих в экономике. Базовым принципом, который был заложен при формировании нового подхода к раз-
граничению широкой и узкой трактовок понятия «платформенная экономика», стало использование свой-
ства стадийности процессов платформизации, а также предположение о необходимости разделения практи-
ческой и теоретической сфер в применении понятийного аппарата. Кроме того, в ходе исследования был 
дополнен перечень задач по направлению государственной политики в области обеспечения экономической 
безопасности, адаптированный к условиям платформизации. Авторами вводятся еще две задачи – повыше-
ние благоприятного конкурентного климата на отечественных рынках и уровня регулятивной реактивно-
сти. 
Ключевые слова: экономика платформ, трансформация экономики, цифровизация, платформенная занятость, 
инновации. 
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The goal of the present research is to study the problem of transforming conceptual foundations of the system 
providing economic security. Its acute nature is stipulated by high dynamics of social and economic relation 
development taking place under the impact of digitalization and arising of their new forms. Findings of the research 
include identification by analytical way of features of platform economy, elaboration of the author’s approach to 
distinguishing such notions as ‘economy of platforms’ and ‘platform economy’ and corroboration of the hypothesis 
about the link between the degree of platform economy development and the level of economic security of state, 
business entity and personality, which testifies to the complex impact of transformation processes taking place in 
economy. The basic principle worked-out in elaboration of the new approach to distinguishing the broad and 
narrow interpretation of the notion ‘platform economy’ was the use of the feature of staging of platformization 
processes and the assumption about the necessity to split practical and theoretical spheres in using the conceptual 
framework. Apart from that, during the research the list of goals dealing with state policy in the field of providing 
economic security adjusted to conditions of platformization was supplemented. The authors have introduced two 
more goals, i. e. to improve favorable competitive climate on home markets and to raise the level of regulation 
responsiveness.  
Keywords: economy of platforms, economy transformation, digitalization, platform employment, innovation.  
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оявление новых форм экономиче-
ских отношений не только сопро-
вождается качественно иным эф-

фектом, оказываемым на социально-
экономическую среду, но и обусловливает 
необходимость совершенствования сово-
купности механизмов и инструментов, 
позволяющих сохранить и приумножить 
полезный результат влияния инноваций. 
Имеющий относительно молодую исто-
рию феномен платформенной экономики 
в силу комплексности своего действия ока-
зывает влияние на каждый уровень (госу-
дарство, хозяйствующий субъект, лич-
ность) системы обеспечения экономиче-
ской безопасности. Данный факт пред-
определяет необходимость корректировки 
задач указанного процесса с учетом совре-
менных условий. 

Прежде всего необходимо определить 
границы категории «платформенная эко-
номика», дать ее определение, которое 
претендовало бы на практико-ориенти-
рованное отражение ее сущностных черт. 
Актуальность данного вопроса предопре-
делила многообразие существующих в 
настоящее время подходов и точек зрения 
относительно содержательного наполне-
ния рассматриваемой категории, а также 
недостаточность учета факта функциони-
рования уникальных участников цифро-
вой экономики при реализации инстру-
ментария обеспечения экономической 
безопасности. Так, авторы аналитического 
доклада, подготовленного ИСИЭЗ и ИППР 
НИУ ВШЭ, определяют платформенную 
экономику как совокупность рынков и от-
раслей экономики, цифровых платформ и 
технологий, а также среды как источника 
условий для развития последних [1. –  
С. 12]. И. И. Романец и Е. Б. Шелудько ви-
дят ее как динамичную социально-эконо-
мическую модель [4. – С. 138]. Е. В. Попов, 
В. Л. Симонова и А. Д. Тихонова указывают 
на экономику цифровых платформ как на 
новую технико-экономическую парадигму 
[2. – С. 125]. Д. Ю. Рожкова, рассматривая 
данное явление как систему хозяйствова-
ния, выделяет следующие ее ключевые 

признаки: функционирование онлайн-
посредников, именуемых операторами 
платформ; основная форма осуществления 
ими своей деятельности – интернет-плат-
форма; неизолированное существование 
последних, но в дополнение к традицион-
ной экономике; специфический набор ме-
тодов, которыми обеспечиваются такие 
процессы, как производство, распределе-
ние, обмен и потребление благ. Кроме то-
го, ею выделяются принципы функциони-
рования платформенной экономики: сете-
вой эффект, цифровой потенциал, безгра-
ничность и сверхскорость, наращивание 
ценности, снижающаяся асимметрия ин-
формации [3. – С. 11].  

В аналитическом брифе Пражского 
процесса «Миграция и платформенная 
экономика» в части, относящейся к опре-
делению платформенной экономики, при-
знается, что технологический аспект хотя и 
играет важную роль в данном ключе, но не 
является достаточным для наиболее пол-
ного отражения ее уникальности. Данный 
тип экономики определяется как совокуп-
ность торговых площадок (цифровых), 
платформ, служащих целям покупки, про-
дажи, обмена товарами и услугами1.  

М. Кенни и Дж. Зисман закладывают в 
понятие «экономика цифровых плат-
форм» рост видов деятельности, осуществ-
ляемых с использованием цифровых тех-
нологий, в различных секторах – от бизне-
са и политики до социальных взаимодей-
ствий. В качестве одной из отличительных 
ее черт исследователями отмечается фор-
мирование совокупности экономических 
отношений, находящихся в зависимости от 
Интернета, вычислений и данных [9. –  
С. 66].  

Зарубежные авторы З. Дж. Акс,  
А. К. Сонг, Л. Зерб, Д. Б. Одретч и Э. Ком-
лоши, характеризуя эволюцию рынков, 
иерархических моделей и сетей, приводят 
свойства, присущие экономике XXI в.: 

 
1 URL: https://www.icmpd.org/file/download/ 
48132/file/Policy%2520Brief_%2520Migration%2520and
%2520the%2520Platform%2520Economy%2520RUS.pdf 
(дата обращения: 19.04.2024). 
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формирование экосистем; человеческий 
капитал как одна из важнейших ценно-
стей; снижение влияния ограничений, свя-
занных с территориальным аспектом; 
большие объемы передачи данных.  
В качестве координирующей силы ими 
называется «цифровая рука платформ»; а 
распространенной организационной 
формой, пришедшей на смену вертикаль-
ной интеграции, – платформа. Приори-
тетными объектами изучения в экономи-
ческой теории становятся двусторонние 
рынки, теория сетей и сложные системы; 
движущим элементом развития служит 
микропроцессор. В развитие идеи о том, 
что понятие «платформенная экономика» 
охватывает рост видов деятельности в дан-
ной сфере, ими предлагается подход к по-
ниманию экономики цифровых платформ 
через призму трех аспектов: инфраструк-
туры цифровых технологий, многосто-
ронних цифровых платформ и экосисте-
мы, основанной на платформе. Кроме то-
го, отмечается, что ключевую роль в разви-
тии цифровой платформенной экономики 
сыграли именно стартапы [6. – С. 5]. 

Определения, проанализированные в 
приведенных источниках, безусловно, рас-
крывают основной смысл данной катего-
рии, но зачастую авторами расставляются 
акценты в пользу описания специфики 
функционирования ее базовых элементов – 
платформ либо указания признаков, по-
мимо сугубо специфических для плат-
форменной экономики, характерных в це-
лом для цифровой экономики. Поскольку 
определение концептуальных основ важно 
не только для теории науки, но и для 
практической сферы, что связано в том 
числе с актуальной в настоящее время 
проблемой адаптации и совершенствова-
ния правового инструментария регулиро-
вания деятельности участников платфор-
менной экономики, то можно считать 
обоснованной и необходимой доработку 
изучаемого понятийно-категориального 
аппарата. Кроме того, разрешая вопрос о 
соотношении цифровой и платформенной 
экономики, мы можем отметить, что плат-

форменная экономика сформировалась на 
одном из этапов цифровизации и на той 
почве, которую подготовила цифровая 
трансформация. Но рассматривать ее 
лишь как часть цифровой экономики не-
достаточно ввиду масштабов, принимае-
мых ею в настоящее время. Ведь и сама 
цифровая экономика не является статич-
ным явлением, а находится в перманент-
ной динамике [7]. Это свидетельствует о 
том, что многие формы, в которых она ре-
ализует и будет реализовывать свой по-
тенциал, еще предстоит узнать. В этом мо-
жет оказать содействие обособление плат-
форменной экономики как исследователь-
ского объекта от цифровой.  

Так, нами выдвигается тезис о необхо-
димости разделения понятий, зачастую 
использующихся как синонимы, – «эконо-
мика платформ» и «платформенная эко-
номика», а также рассмотрения последнего 
в узкой и широкой трактовке. Так как тео-
ретическая база по функционированию 
цифровых платформ на современном эта-
пе представляет собой совокупность работ, 
рассматривающих отдельные их аспекты 
(значительный прогресс в данном ключе 
достигнут в экономической теории, циф-
ровом маркетинге и менеджменте), целе-
сообразно под экономикой платформ по-
нимать область знания, описывающую 
принципы, закономерности, признаки, за-
коны, правила функционирования циф-
ровых платформ и формируемых на их 
основе экономических отношений. Разра-
батываемые в ее рамках теоретические 
конструкции имеют значение для практи-
ческой деятельности, так как применимы 
при сценарном прогнозировании, а также 
оперативном и стратегическом планиро-
вании, обладают ценностью для создания 
регулятивных механизмов в отношении 
новых субъектов экономики. В данном 
ключе следует подчеркнуть наличие 
большого поля для разработки и система-
тизации теоретической базы, которая в 
настоящее время находится еще на этапе 
формирования. 
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Наряду с этим мы предлагаем рассмат-
ривать платформенную экономику как от-
дельный экономический феномен и как 
этап развития экономики. Именно этот 
принцип заложен в качестве базового в ав-
торское видение понимания исследуемой 
категории в широком и узком смысле. При 
этом имеется в виду исследование плат-
форм не как этапа в рамках процесса циф-
ровой трансформации, а как одной из ко-
нечных стадий процесса платформизации 
экономики. Наш подход объясняется тем, 
что подобное видение способно удовле-
творить многие запросы практики. Его по-
тенциал проявляется, к примеру, в приме-
нимости для целей анализа этапов плат-
формизации экономики в части, необхо-
димой для формирования мнения о том, 
является ли платформенная экономика 
той или иной юрисдикции сформировав-
шейся или находится еще на этапе станов-
ления и развития. Последнее в свою оче-
редь, как предполагается, будет весьма по-
лезно в практическом отношении при раз-
работке, реализации, корректировке до-
кументов (программ, стратегий и др.) пла-
нирования, разрабатываемых органами, 
наделенными правом выдвижения соот-
ветствующих инициатив. В связи с этим 
можем утверждать, что проанализирован-
ные ранее подходы к определению поня-
тия платформенной экономики соответ-
ствуют скорее широкой его трактовке, т. е. 
как отдельного экономического феномена. 

Формулируя авторскую дефиницию, 
мы исходим из того, что платформенной 
экономике как явлению, выделившемуся 
из цифровой экономики, присущ ряд 
свойств, аналогичных последней. Однако 
мы сфокусируем внимание на выявлении 
характеристик, являющихся для нашего 
объекта рассмотрения специфическими.  

Мы выделяем следующие свойства 
платформенной экономики: 

– наличие отечественных платформ в 
национальной экономике. Если мы имеем сво-
ей целью охарактеризовать качество и, со-
ответственно, конкурентоспособность 
платформенной экономики той или иной 

юрисдикции, то наличие собственных 
платформ иллюстрирует в первую очередь 
степень самостоятельности и определенной 
независимости национальных рынков; 

– новое качество менеджмента – развитие 
платформенных компетенций. В цифровой 
экономике важность технологического ас-
пекта обусловлена тем, что цифровые ре-
шения позволяют достичь снижения из-
держек, связанных с поиском, распростра-
нением, транспортировкой, отслеживанием 
и верификацией, а решение задачи опти-
мизации лежит все-таки на самих экономи-
ческих агентах (квалификация, организа-
ционные изменения также являются фак-
торами, влияющими на эффективность де-
ятельности фирмы, помимо внедрения ин-
новационных технологий) [8]; 

– уровень лояльности субъектов платфор-
менной экономики к новым форматам взаимо-
действия и получения благ. Многими иссле-
дователями цифровая экономика в целом 
рассматривается как новый способ мыш-
ления [8]. Если меняются требования к 
набору компетенций специалистов, заня-
тых в платформенной экономике, спра-
ведливо предположить, что преобразуется 
стиль мышления и у целевой аудитории. 
Уровень лояльности потребителей, как 
предполагается, – лишь один из возмож-
ных критериев, иллюстрирующих данную 
тенденцию; 

– признание платформенной занятости.  
В данном контексте отражается одна из 
проблем, связанная с неопределенностью 
статуса занятых через цифровые плат-
формы труда [5. – С. 85]. Сложно говорить 
о достаточном уровне развития платфор-
менной экономики в условиях, когда 
граждане могут чувствовать себя незащи-
щенными. Разрешение указанного вопроса 
позволит не только повысить степень до-
верия к новому формату экономических 
отношений, но и в качестве дополнитель-
ного эффекта будет способствовать сни-
жению страха перед инновациями; 

– формирование особого вида блага – макси-
мизации полезности, извлекаемой из оптими-
зации коммуникаций. При этом коммуника-
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ции могут быть различными: между госу-
дарством и бизнесом (G2B); государством и 
частными лицами (G2C); бизнесом и по-
требителями (B2C); между физическими 
лицами (C2C); между предприниматель-
скими структурами (B2B) и др. Так фор-
мируются новые рынки или преобразуют-
ся имеющиеся. Е. В. Попов, В. Л. Симонова 
и А. Д. Тихонова, оценивая роль цифровых 
платформ в инновационной деятельности, 
подчеркивают, что именно благодаря им и 
развитой IT-инфраструктуре коммуника-
ционные процессы между стейкхолдерами 
приобрели новое качество [2. – С. 125]. 
Кроме того, успех платформ заключается 
также в формировании циклов обратной 
связи с сообществом, что позволяет ей быть 
гибкой в отношении выстраиваемой стра-
тегии [10]; 

– наличие выстроенной действенной си-
стемы мер регулирования соответствующих 
экономических отношений, что свидетель-
ствует о высоком уровне развития инсти-
туциональной среды. 

Таким образом, платформенная эконо-
мика (в узком смысле слова) представляет 
собой один из этапов социально-эконо-
мических преобразований в процессе 
платформизации, характеризующийся 
наличием отечественных платформ в 
национальной экономике; приобретением 
менеджментом нового качества, выража-
ющегося в расширении компетенций в ча-
сти, необходимой для эффективного 
управления бизнес-процессами в новых 
условиях; высоким уровнем доверия и ло-
яльности субъектов платформенной эко-
номики к новым форматам взаимодей-
ствия и получения благ; признанием 
платформенной занятости; наличием вы-
строенной действенной системы мер регу-
лирования соответствующих экономиче-
ских отношений, а также отличающийся 
формированием в ее рамках особого вида 
блага – максимизации полезности, извле-
каемой из оптимизации коммуникаций. 

Любой процесс преобразований соци-
ально-экономических отношений потен-
циально сопряжен с тем или иным набо-

ром рисков. Примерами этого служат та-
кие факты, как вероятность доминирова-
ния иностранных платформ на отече-
ственном рынке1; сложности в адаптации 
компаний, применяющих новые в своей 
логике бизнес-модели к условиям тради-
ционной экономики с целью достижения 
баланса интересов всех участвующих сто-
рон; привлекательность площадок для воз-
действия со стороны криминальной среды 
(например, получившие широкое распро-
странение факты мошенничества на циф-
ровых платформах. Так, электронная ком-
мерция за 2023 г. по количеству фишинго-
вых сайтов опередила даже кредитно-
банковский сектор. В целом на отрасль 
электронной коммерции пришлось 17,4% в 
совокупном количестве фишинговых ре-
сурсов, которые были выявлены в данном 
периоде. Кроме того, возросло количество 
атак на продавцов маркетплейсов. Цель 
большей части подобных манипуляций – 
получение доступа в личный кабинет 
предпринимателя на соответствующих 
платформах2) и ряд других. Таким обра-
зом, нами выдвигается тезис о наличии 
связи степени развития платформенной 
экономики с уровнем экономической бе-
зопасности государства, хозяйствующего 
субъекта, личности. Это обусловливает 
необходимость актуализации совокупно-
сти задач в области обеспечения экономи-
ческой безопасности. Так, действующая 
Стратегия экономической безопасности 
Российской Федерации на период до  
2030 года содержит положения, согласно 
которым одним из направлений государ-
ственной политики в данной сфере явля-
ется создание условий, обеспечивающих 
безопасность экономической деятельности  
(пп. 7 п. 15). Ключевые задачи, требующие 
решения в рамках реализации данного 
направления, сопряжены с проблемати-

 
1 URL: https://cbr.ru/Content/Document/File/ 
119960/Consultation_Paper_02042021.pdf (дата обра-
щения: 17.06.2024). 
2 URL: https://rt-solar.ru/upload/iblock/267/gk3a 
1hpcz2s5qjwm8qw6lnnpwtwcx63f/Klyuchevye-
vneshnie-tsifrovye-ugrozy-dlya-rossiyskikh-kompaniy-
v-2023-godu.pdf (дата обращения: 17.06.2024). 
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кой, касающейся формализации поводов 
остановки осуществления предпринима-
тельской деятельности; избирательностью 
в применении мер правового регулирова-
ния в отношении ее субъектов; противо-
правными посягательствами в данной 
сфере; коррупционными схемами; воз-
можностью криминализации отношений 
между представителями органов власти и 
бизнеса, а также иностранными структу-
рами; преднамеренным банкротством; ан-
титеррористической защищенностью кри-
тически важных объектов и объектов, при-
знаваемых потенциально опасными; дея-
тельностью иностранных специальных 
служб и организаций. 

Нами предлагается дополнить приве-
денный перечень двумя задачами, учиты-
вающими специфику, связанную с повсе-
местной нацеленностью на построение 
цифровой экономики и процессами плат-
формизации последней (в рамках того же 
направления, касающегося безопасной 
экономической деятельности): 

– повышение благоприятного конку-
рентного климата на отечественных рын-
ках (одной из возможных мер в данном от-
ношении может быть мониторинг конку-
рентной среды на рынках с доминирую-
щим положением платформ); 

– повышение уровня регулятивной ре-
активности (подразумевается преодоление 
разрыва, отставания в совершенствовании 
нормативной правовой базы и развитии 
новых форм экономических отношений; 
вводя понятие регулятивной реактивно-
сти, мы имеем в виду скорость, с которой 
преобразуется регулятивный инструмен-
тарий в ответ на внешнее воздействие в 
виде развития социально-экономических 
отношений). 

Выведенные положения соответствуют 
очерченным в Стратегии экономической 

безопасности Российской Федерации це-
лям государственной политики в данной 
области, а именно: создание условий, при 
которых будет укрепляться экономиче-
ский суверенитет государства (пп. 1 п. 14); 
повышаться устойчивость экономики к 
воздействию, оказываемому на нее внеш-
ними и внутренними вызовами и угрозами 
(пп. 2 п. 14); обеспечиваться экономиче-
ский рост (пп. 3 п.14); повышаться качество 
и уровень жизни населения (пп. 6 п. 14). 
Кроме того, данные положения также со-
гласуются с задачей, выделенной в Страте-
гии в качестве необходимой для достиже-
ния целей обеспечения экономической 
безопасности, заключающейся в формиро-
вании благоприятных условий деловой 
среды (пп. 26 п. 67).  

Следует отметить, что отмеченное соот-
ветствует Указу Президента Российской 
Федерации от 7 мая 2024 г. № 309 «О наци-
ональных целях развития Российской Фе-
дерации на период до 2030 года и на пер-
спективу до 2036 года» в части, относящей-
ся к обеспечению устойчивой и динамич-
ной экономики, а также ее цифровой 
трансформации. 

Перспективы дальнейших исследова-
ний в рамках затронутой авторами про-
блематики таковы: изучение стадийности 
процесса платформизации экономики, 
практическая адаптация концептуальной 
системы свойств платформенной эконо-
мики посредством разработки в ее рамках 
совокупности количественных показате-
лей. Теоретическая значимость результа-
тов исследования состоит в предложении 
подхода, который потенциально способен 
положить начало систематизации сово-
купности знаний в части функционирова-
ния цифровых платформ. 
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СОВРЕМЕННЫЕ ТЕНДЕНЦИИ  
ИНВЕСТИЦИОННОГО РЫНКА 
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Москва, Россия 
Е. И. Санамьян  

Московский финансово-промышленный университет «Синергия»,  
Москва, Россия  

 
Для принятия обоснованных решений и достижения инвесторами финансовых целей необходимо понима-
ние инвестиционного рынка. Актуальность исследования обусловлена тем, что инвестиционный рынок 
предлагает широкий спектр возможностей, учитывающих различные склонности к риску, цели, инструмен-
ты и временные горизонты. В статье авторы уделяют внимание различным объектам инвестирования и ин-
вестиционной политике государства. Дана авторская трактовка термина «инвестиции». В настоящее время 
государственные инвестиции крайне необходимы в секторах, которые критически важны для укрепления 
экономики в условиях сложившейся геополитической обстановки, – для импортозамещения и технологиче-
ского суверенитета нашей страны. Авторы обращают внимание на перспективные секторы экономики и, 
соответственно, отмечают возможности для прибыльного размещения капитала. Проведенный анализ поз-
волил выделить современные рыночные тенденции и популярные тренды инвестиционного рынка, которые 
демонстрируют значительный потенциал роста.  
Ключевые слова: инвестирование, инвестиции, IPO, технологические инновации, искусственный интеллект, 
генеративный искусственный интеллект, криптовалюта, цифровые валюты, государственные инвестиции, 
государственная поддержка отраслей, развитие экосистем. 

 

TODAY’S TRENDS OF INVESTMENT MARKET 
 

Andrey P. Garnov  
Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 

Elena I. Sanamyan 
Moscow University for Industry and Finance "Synergy", Moscow, Russia 

 
To make well-grounded decisions and reach finance goals investors need to understand investment market.  
The research is really topical, as investment market offers a wide range of opportunities taking into account different 
disposition towards risk, goals, tools and time horizons. The authors paid attention to various investment objects 
and investment policy of state. The authors’ interpretation of the term ‘investment’ was provided. Today state 
investment is drastically necessary in such sectors, which are critically important for economy support in the current 
geo-political situation, i.e. for import-substitution and technological sovereignty of our country. The authors focus 
on promising sectors of economy and highlight opportunities for profitable placement of capital. The present 
analysis allowed authors to identify current market trends and popular trends of investment market that 
demonstrate considerable potential of growth. 
Keywords: investing, investment, IPO, technological innovation, artificial intellect, generative artificial intellect, 
crypto-currency, digital currency, state investment, state support of industries, ecosystem development. 

 
 
Введение  

 экономической жизни инвестици-
онная деятельность занимает цен-
тральное место как в сфере произ-

водства товаров и услуг, так и в сфере по-

требления. Это связано с процессами си-
нергии эффектов, которые генерируют 
любой инвестиционный проект независи-
мо от сферы деятельности, в которой он 
реализуется. В широком смысле инвести-

В 
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ционный рынок представляет собой рынок 
обращения объектов инвестирования. 
Объект инвестиций – это актив, в который 
инвестор вкладывает ресурсы для получе-
ния дохода. Исследуемый рынок разнооб-
разен и состоит из разных объектов: цен-
ных бумаг, валюты, криптовалюты, недви-
жимости, драгоценных металлов и т. д. 

Мы предлагаем собственную трактовку 
термина «инвестиции»: это вложение ма-
териальных, финансовых или нематери-
альных ресурсов с целью получения при-
были и приумножения ее за счет будущих 
доходов. 

Структуру инвестиционного рынка 
обычно рассматривают как совокупность 
отдельных рынков объектов реального и 
финансового инвестирования. Рынок объ-
ектов реального инвестирования включает 
рынок прямых капитальных вложений; 
рынок объектов недвижимости; рынок 
объектов реального инвестирования. Под 
финансовыми инвестициями понимаются 
вложения в ценные бумаги (акции, вексе-
ля, облигации и др.), целевые банковские 
вклады, депозиты и т. д. для получения в 
будущем прибыли. Кроме того, инвести-
ции бывают частные и государственные. 
Частные инвестиции – это индивидуаль-
ные вложения капитала или финансового 
потока в объекты инвестиций. Государ-

ственные инвестиции осуществляются го-
сударством с целью поддержки и развития 
экономики. Также инвестиционная дея-
тельность может осуществляться в преде-
лах одной страны и на международном 
уровне. 

Следует отметить, что состояние инве-
стиционного рынка меняется под влияни-
ем множества различных факторов как 
общеэкономического, так и внутрирыноч-
ного характера. Инвестирование является 
ключевым инструментом для компаний, 
стремящихся расширить свои горизонты. 
Рыночные субъекты могут добиться суще-
ственного роста, стратегически распреде-
ляя средства на новые рынки, приобретая 
компании, инвестируя в новые техноло-
гии, перспективные виды деятельности и 
т. д.  

В ходе исследования были использова-
ны методы анализа, синтеза, расчетно-
аналитический, сравнительного анализа, 
систематизации, обобщения.  

 
Результаты исследования 

В России объем инвестиций в 2023 г. со-
ставлял 25 759,6 млрд рублей. Отрасли с 
наибольшим ростом инвестиций в 2023 г. 
по сравнению с 2022 г. представлены в 
табл. 1. 

 

Т а б л и ц а   1 
Отрасли с наибольшим ростом инвестиций в 2023 г.* (ранжированы по снижению темпа роста)  

 

Отрасль Объем инвестиций, млрд руб. Темп роста, % 

Готовые металлические изделия (кроме машин и оборудования) 226,1 85,5 

Компьютеры, электронные и оптические изделия 170,1 71,8 

Электрическое оборудование 69,4 67,8 

Автотранспортные средства, прицепы и полуприцепы 113,8 65,3 

Информационные технологии 232 56,3 

Железнодорожный транспорт (междугородние и международные 
пассажирские перевозки) 

278,3 54,5 

Производство напитков 49,6 47,3 

Производство и распределение газообразного топлива 219,4 46,3 

Автомобильный и грузовой транспорт и услуги по перевозкам 200,6 46,1 

Водный транспорт 46,9 45,8 

Государственное управление и обеспечение военной безопасно-
сти; социальное обеспечение 

681,2 37 

Всего по России 25 759,6 9,4 

____________________ 
* Источник: [15].  
Примечание: представлены только отрасли с инвестициями от 20 млрд рублей; инвестиции без учета малого бизнеса и вло-
жений, не наблюдаемых прямыми статистическими методами. Данные за 2024 г. в открытом доступе еще не представлены. 
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Наибольший рост инвестиций наблю-
дался в 2023 г. в производстве готовых ме-
таллических изделий; компьютеров, элек-
тронных и оптических приборов; электро-
оборудования; автотранспортных средств. 
Большой рост инвестиций также зафикси-
рован по разделу ОКВЭД «Государствен-
ное управление и обеспечение военной 
безопасности; социальное обеспечение» – 
на 37% (объем в 2023 г. составлял 681 млрд 
руб.)1. 

Рост вложений в производство авто-
транспортных средств может быть связан с 
техническим перевооружением предприя-
тий отрасли после ухода западных партне-
ров и расширением существующих мощ-
ностей. По данным агентства «Автостат», к 
концу 2023 г. доля китайских машин на 
российском рынке новых автомобилей 
превысила 60% (в феврале 2022 г. было ме-
нее 10%), а доля отечественных автомоби-
лей составляла 30%. 

Ключевыми целями инвестирования в 
российский автопром являются обеспече-
ние технологического суверенитета отрас-
ли, удовлетворение потребности россий-
ского рынка в конкурентоспособной на 
мировом уровне продукции с уровнем ло-
кализации не менее 80% и рост вклада ав-
топрома в экономику страны [7]. 

Объем инвестиций в недвижимость Рос-
сии во II квартале 2023 г. вырос в 3 раза по 
сравнению с аналогичным показателем 
2022 г. и составил 219,5 млрд рублей. Более 
половины от общего объема сделок сфор-
мировано торговым сегментом. 

По данным компании IBC Real Estate, 
совокупный объем инвестиционных вло-
жений в недвижимые активы России по 
итогам 2023 г. достиг 833 млрд рублей и 
стал рекордным за всю историю рынка с 
2000 г. 

По итогам I квартала 2024 г. общий объ-
ем инвестиций в недвижимость России 
снизился на 38% и составил 84 млрд руб-
лей, достигнув минимумов с 2021 г. [8]. 

 
1 Росстат не раскрывает детализацию инвестиций 
внутри этого раздела. 

Вложения в площадки под жилье в  
I квартале 2024 г. снизились на 5% и соста-
вили 25 млрд рублей. Инвестиции в ком-
мерческую недвижимость снизились на 
46% и составили 59 млрд рублей. Доля 
иностранных продавцов составила 4% 
(снижение на 21 процентный пункт). Та-
ким образом, практически вся активность 
была сформирована благодаря россий-
ским продавцам (96%). 

Уход иностранных собственников за-
вершается, что отражается в заметном 
снижении их доли в продажах коммерче-
ских объектов. Наибольшее снижение бы-
ло в ретейле (–72%) и в гостиницах (–56%), 
меньший темп снижения был в офисах  
(–19%). В складском сегменте, наоборот, на-
блюдалась положительная динамика – 6%. 

Инвестиции в коммерческую недвижи-
мость приобретают все большую востребо-
ванность среди частных инвесторов.  
В структуре инвестиций в коммерческую 
недвижимость лидирующие позиции у 
сегмента офисов (43%), далее следуют 
склады и гостиницы с долями 25 и 14% со-
ответственно. Доля ретейла составляет 9%. 

Недвижимость часто используют как 
источник пассивного дохода. Главные ми-
нусы – высокая стоимость объектов инве-
стирования и долгий срок окупаемости. 

В 2024 г. спрос на эти помещения вырос 
вместе с популярностью маркетплейсов 
[12].  

Динамика объема инвестиционных сде-
лок на рынке недвижимости России за пе-
риод 2015–2024 гг. (прогноз компании IBC 
Real Estate) отражена на рис. 1. 

 

 
 

Рис. 1. Динамика объема инвестиционных 
сделок на рынке недвижимости России 

за 2015–2024 гг. (в млрд руб.) [8] 
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Крупнейшие инвестиционные сделки с 
недвижимостью в России в 2023 г. пред-
ставлены в табл. 2. Крупнейшие инвести-

ционные сделки со складской недвижимо-
стью России в 2024 г. представлены в  
табл. 3. 

 
Т а б л и ц а   2  

Топ-10 инвестиционных сделок с недвижимостью в России в 2023 г. 
 

Сегмент Объект Регион 
Пло-
щадь, 

тыс. м2 

Цена 
продажи, 
млрд руб. 

Прода-
вец 

Страна 
про-

давца 

Покупа-
тель 

Страна  

покупателя 

Торговая 
Метро-
полис 

Москва 205 55–60 Hines США 
Balchug 
Capital 

Армения 

Торговая Columbus Москва 136 000 45–47 ПИК Россия 

ТПС  

Недвижи-
мость 

Россия 

Гости-
ничная 

Курорт 
«Архыз» 

Москва –  
УК  

«Архыз» 
Россия 

Горные 
вершины 

Россия 

Гости-
ничная  

Порт-
фель 

10 отелей 
Wenaas 
Group 

Москва, 
Санкт-
Петер-
бург, 

Екате-
ринбург, 

Мурманск 

264 24 200 Wenaas 
Норве-

гия 

АФК  

«Система» 
Россия 

Жилая 

Террито-
рия рын-
ка «Эме-

рал» 

Москва 21,3 га 15–17 
Южный 

молл 
Россия Самолет Россия 

Жилая 
Земель-

ный уча-
сток 

Карачае-
во-Чер-
кессия 

5 га 15–17 Абсолют Россия 
Киевская 
площадь 

Россия 

Торговая 
7 ТРЦ 
Park 

House 

Москва, 
Санкт-
Петер-
бург, 

Екате-
ринбург, 
Казань, 
Волго-
град,  

Тольятти 

420 10–15 

Atrium 
European 

Real  

Estate 

Нидер-
ланды 

Рамо-М Россия 

Офисная Skylight Москва 30,5 12–15 RT&I Россия VK Россия 

Торговая 
Невский 

центр 

Санкт-
Петер-

бург 
91 10–12 

PPF Real 
Estate 

Чехия 
Стокманн 

СПБ 
Центр 

Россия 

Офисная 
Pulkovo 

Sky 

Санкт-
Петер-

бург 
76 7–8 

EKE,  

Vicus 

Фин-
ляндия 

Balchug 
Capital 

Армения 

____________________ 
Примечание: Данные за 2024 г. в открытом доступе еще не представлены. 
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Т а б л и ц а   3 
Крупнейшие инвестиционные сделки со складской недвижимостью России в 2024 г.*  

 

Объект Регион 
Площадь, 

тыс. м2 
Цена продажи, 

млрд руб. 
Продавец Покупатель 

PNK Парк МКАД М4 Москва 128 12–12,5 PNK Group 
Современные 

фонды  
недвижимости 

РФЦ Ozon Нижний  
Новгород  

Нижний  
Новгород 

149 10–11 МВМ Central Properties 

PNK Парк Чашниково 
(здание № 1) 

Москва 115 7–7,5 PNK Group 
Современные 

фонды  
недвижимости 

Проект логопарка на 
Киевском шоссе 

Москва 81 6–7 Инград Крафтер-Евразия 

____________________ 
* Составлено по данным компании IBC Real Estate. 

 
В декабре 2023 г. сервер «Тинькофф 

Инвестиции» исследовал предпочтения 
инвесторов в регионах России, в том числе 

отраслевые предпочтения. Приоритетные 
для российских инвесторов отрасли и сек-
торы экономики представлены на рис. 2. 

 
 

Рис. 2. Приоритетные отрасли для инвестирования в России (в % в объеме портфеля) [9] 

 
Как видно из рис. 2, самая популярная 

отрасль в топ-10 предпочтений инвесто-
ров – это финансовый сектор. 

Топ-10 в объеме ценных бумаг в порт-
фелях инвесторов представлен в табл. 4. 

 
Т а б л и ц а   4 

Топ-10 инвестиционных инструментов по объему в портфелях инвесторов в России* 
 

Компания Доля ценных бумаг в портфелях активных инвесторов, % 

Сбербанк (обыкновенные акции) 4,9 

Газпром 3,8 

Яндекс 2,6 

Лукойл 2 

Сбербанк (привилегированные акции) 2 

Positive Technologies 1,3 

Alibaba Group 1,2 

Норильский никель 1,2 

Polymetal 0,8 

Ozon 0,8 
____________________ 
* Источник: [9]. 
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Что касается изменения цен на акции 
российских компаний, то в первом кварта-
ле 2024 г. наблюдалось самое большое по-

дешевление акций российских компаний 
(табл. 5). 

Т а б л и ц а   5 
Изменение цен на акции российских компаний* 

 

 Изменение, % 
Цена на конец  

2023 г., руб. 

Цена на конец  

I квартала 2024 г., руб. 

QIWI –62,48 557 209 

Polymetal –38,93 506,1 309,1 

Детский мир –18,02 56,84 46,6 

Globaltruck –17,21 541 447,9 

Мечел (привилегированные акции) –17,08 369,7 306,55 

Газпромнефть –12,49 847,65 741,8 

Совкомфлот –12,4 145,86 127,78 

Мечел (обычные акции) –10,92 311 277,04 

НОВАТЭК –10,29 1 463,2 1 312,6 

Славнефть-ЯНОС –10,13 30,6 27,5 

____________________ 
* Источник: [5]. 

 
Среди самых подешевевших акций 

трудно выявить какую-то общую причину 
или тенденцию снижения котировок.  
У каждой ценной бумаги для этого были 
свои причины. 

В 2024 г. глобальные условия для меж-
дународных инвестиций оставались слож-
ными. Ухудшение перспектив роста, тен-
денции к разрушению экономики, торго-
вая и геополитическая напряженность, 
промышленная политика и диверсифика-
ция цепочек поставок меняют структуру 
прямых иностранных инвестиций, застав-
ляя некоторые транснациональные ком-
пании проявлять осторожность в отноше-
нии зарубежной экспансии. Тем не менее 
уровень прибыли транснациональных 
компаний остается высоким, условия фи-
нансирования смягчаются. Увеличившееся 
число заявок на новые проекты в 2023 г. 
положительно сказалось на притоке пря-
мых иностранных инвестиций в 2024 г. 

На инвестиционном рынке необходимо 
отслеживать и анализировать изменения 
для постоянного понимания глобальных и 
нишевых тенденций. Проведенный анализ 

позволил выявить следующие современ-
ные тенденции. 

ТЕНДЕНЦИЯ 1. Цифровая трансформа-
ция – ключевой компонент общей стратегии 
трансформации бизнеса.  

Цифровизация может стать одним из 
главных инструментов упрощения проце-
дур инвестирования. В основе усилий по 
упрощению процедур при инвестирова-
нии лежат предоставление информации, 
прозрачные правила и регламентации, а 
также упрощенные административные 
процедуры, при этом цифровизация игра-
ет центральную роль в их эффективном 
внедрении.  

ТЕНДЕНЦИЯ 2. Технологические иннова-
ции, искусственный интеллект, генератив-
ный искусственный интеллект. 

Технологические инновации будут про-
должать играть ключевую роль на рынке 
инвестиций в 2025 г. Инвесторы будут 
вкладывать денежные средства в компании, 
активно развивающиеся и внедряющие но-
вейшие технологии, такие как искусствен-
ный интеллект, квантовые вычисления, 
биотехнологии и кибербезопасность.  
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В настоящее время венчурные инвесто-
ры делают ставки на технологии с исполь-
зованием искусственного интеллекта. На 
сегодняшний день искусственный интел-
лект широко используется участниками 
российского финансового рынка в различ-
ных бизнес-процессах: для взаимодействия 
с клиентами, управления рисками, анали-
тики, мониторинга и совершения опера-
ций и т. д. Данный тренд имеет большой 
потенциал.  

Ключевой технологический тренд, свя-
занный с использованием искусственного 
интеллекта, – это развитие и широкое рас-
пространение генеративного искусственно-
го интеллекта (Gen AI), в том числе боль-
ших языковых моделей. Генеративный ис-
кусственный интеллект представляет собой 
тип модели машинного обучения, в основе 
которого лежат нейросети. Это разновид-
ность искусственного интеллекта, создаю-
щего новые данные на основе уже имею-
щихся данных, которые он анализирует.  

Искусственный интеллект и нейросети 
все более активно применяются пользова-
телями, поэтому инвесторы ожидают уве-
личение прибыли от генеративного искус-
ственного интеллекта в долгосрочной пер-
спективе. По прогнозам, в 2030 г. рынок 
искусственного интеллекта составит почти  
2 трлн долларов (рис. 3). 

 

 
 

Рис. 3. Объем рынка  
искусственного интеллекта  

(прогноз до 2030 г., в млрд долл.) [14] 

 
В разных отраслях специалисты по об-

работке данных изучают, как использовать 
возможности искусственного интеллекта. 
С появлением генеративного ИИ, являю-
щегося частью более широкой технологии, 
темпы цифровых инноваций резко уско-

рились. В бизнесе генеративный ИИ может 
повысить креативность и продуктивность 
человека, преобразуя методы работы.  
Gen AI использует огромные объемы текста 
для быстрого создания нового контента. 

Генеративный искусственный интел-
лект в настоящее время находится лишь на 
ранней стадии развития и имеет недора-
ботки: 

− не всегда четко понимает запросы 
пользователей; 

− требует правильных формулировок; 
− иногда выдает придуманный резуль-

тат, не основанный на реальных данных. 
Вместе с тем это однозначно старт но-

вой эры экспоненциального технологиче-
ского роста, привлекательный для инве-
стирования и приумножения активов. 

По мнению экспертов, в ближайшие го-
ды генеративный ИИ станет одним из са-
мых динамично растущих направлений. 
По оценке Bloomberg Intelligence, глобаль-
ный рынок решений на основе генератив-
ного ИИ в 2023–2030 гг. увеличится более 
чем в 13 раз (с 67 млрд до 897 млрд долл.). 

Прогноз рынка генеративного искус-
ственного интеллекта на период до 2030 г. 
показан на рис. 4. 

 

 
 

Рис. 4. Объем рынка генеративного  
искусственного интеллекта на период  

до 2030 г. (в млрд долл.) [21] 

 
Такие технологии кратно повышают 

производительность труда и являются клю-
чом к избавлению от спада в мировой эко-
номике. Мировые темпы роста отрасли 
превышают 40% в год, и Россия также дви-
жется в заданном векторе. В 2024 г. Мин-
цифры России запустило новую инфра-
структуру для привлечения частных инве-
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стиций в IT, поэтому отрасль получит но-
вый толчок к развитию. Не вызывает со-
мнений, что инвестирование в инноваци-
онные технологические стартапы может 
обеспечить высокую доходность в будущем. 

ТЕНДЕНЦИЯ 3. Активизация рынка IPO. 
На рынок вышло много технологиче-

ских компаний, что вызвало дополнитель-
ный интерес венчурных инвесторов, а 
также компаний розничных инвесторов.  
В 2023 г. на Московской бирже состоялись  
9 IPO и 4 SPO на сумму более 140 млрд 
рублей. 

В 2024 г. российский рынок IPO был до-
статочно активным. Число сделок посте-
пенно росло, хотя объемы размещений 
оставались сравнительно небольшими, так 
как рынок акций еще не вполне адаптиро-
вался к новой реальности. В условиях высо-
ких процентных ставок компаниям выгод-
нее привлекать финансирование посред-
ством эмиссии акций, чем в виде банков-
ских кредитов или размещения облигаций. 

Согласно прогнозам, более 30 компаний 
могут провести IPO (первичное размеще-
ние бумаг) на Московской бирже в 2024– 
2025 гг. [3]. 

По оценкам Московской биржи и 
Минэкономразвития России, до конца  
2025 г. на IPO могут выйти около 40 ком-
паний [20]. Ландшафт рынка IPO состоит 
из многих отраслей, но безусловное преоб-
ладание на нем имеет IT-сектор из-за ухода 
иностранных вендоров и борьбы за суве-
ренитет в области разработки программ-
ного обеспечения (ПО). Драйверами рынка 
IPO стали изменение операционной среды, 
поддержка со стороны государства, а также 
высокая спекулятивная составляющая в свя-
зи с активностью розничных инвесторов.  

Основными покупателями размещае-
мых акций, вероятнее всего, будут рознич-
ные инвесторы. 

На рынке представлено достаточно мно-
го акций ETF, которые ориентированы на 
работу с ценными бумагами на стадии IPO. 
Уровень их доходности может заметно раз-
личаться. По этой причине стоит потратить 
время на выбор наиболее выгодных фон-

дов. Процесс IPO имеет свои риски и недо-
статки. Основной риск участия в IPO сво-
дится к отсутствию гарантий роста стои-
мости акций. Она может упасть ниже цены 
размещения в первый же день IPO. Неко-
торые активы находятся в состоянии про-
садки длительное время. Падение может 
быть медленным, но это не поможет инве-
сторам, поскольку процесс IPO включает 
период Lock Up, на протяжении которого 
нельзя продавать акции. Такая мера нужна 
для предотвращения манипуляций рын-
ком со стороны крупных инвесторов. Во 
время периода Lock Up невозможно быст-
ро продать ценные бумаги на этапе их 
резкого подорожания после выхода ком-
пании на фондовый рынок. 

Первичное размещение может не состо-
яться. Основные причины отмены IPO – 
смена руководства компании, выкуп всех 
ценных бумаг крупным фондом и обна-
ружение нарушений в бизнесе эмитента. 
Поскольку первичное размещение всегда 
связано с высоким риском для инвестора, 
перед покупкой акций нужно тщательно 
изучить показатели, отражающие финан-
совое состояние организации. Одним из 
таких показателей является Р/Е – соотно-
шение стоимости компании к ее годовой 
прибыли. Оно определяет, за сколько лет 
компания сможет окупить собственную 
рыночную стоимость. Кроме того, стоит 
оценить деятельность конкурентов и со-
стояние сегмента рынка в целом. 

ТЕНДЕНЦИЯ 4. Инвестирование в крип-
товалюты.  

С развитием финансовой глобализации 
появились новые формы денег и инвести-
ций, такие как криптовалюты. Криптова-
люта привела к появлению децентрализо-
ванных финансов, цифровой отрасли фи-
нансов, которая позволяет пользователям 
предоставлять займы, привлекать заемные 
средства или использовать данную валюту.  

По данным CoinGecko, в 2023 г. 92 из  
100 крупнейших криптовалют подорожа-
ли. Аналитики платформы составили рей-
тинг из 100 крупнейших по капитализации 
монет, показавшие наилучшие результаты 
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по доходности в 2023 г., которые варьиру-
ются до 7 302,9% (рис. 5). 

 

 
 

Рис. 5. Темпы роста крупнейших мировых 
криптовалют в 2023 г. (в %) [4] 

 
Как видно из рис. 5, самый высокий 

темп роста у криптовалюты Bonk. 
Биткоин остается одним из наиболее 

волатильных инструментов на рынке.  
В ноябре 2024 г. курс биткоина впервые 
в истории превысил 80 тыс. долларов. Во-
латильность биткоина достигла максиму-

ма, сегодня это самая популярная крипто-
валюта. 

При определении цены криптовалюты, 
как и других товаров, важно в первую оче-
редь соотношение спроса и предложения. 
Чем меньше рыночное предложение, тем 
выше стоимость криптовалюты. Высокий 
спрос на криптовалюту значительно уве-
личивает ее стоимость. Майнинг требует 
затрат, как и любое производство. Также 
сильно влияние факторов рыночной мак-
росреды. Многие аналитики связывают 
рост биткоина с выборами президента 
США Д. Трампа, который в случае победы 
обещал сделать США криптостолицей 
планеты.  

ТЕНДЕНЦИЯ 5. Развитие экосистем.  
Экосистемы – тренд последних лет: все 

больше компаний стремятся объединять 
полезные сервисы, работая с партнерами 
под одним брендом. В качестве примера 
приведем экосистему «Сбера» (рис. 6). 

 

 
 

Рис. 6. Пример экосистемы Сбера  
 
ТЕНДЕНЦИЯ 6. Появление цифровых ва-

лют.  
По прогнозам аналитиков, в 2025 г. у 

населения 10% государств в обращении 

появятся своя цифровая валюта и биржи, в 
которых одну цифровую валюту можно 
будет поменять на другую либо на другой 
цифровой актив. Будет сформирована 
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нормативная база, и токенизированные 
утилитарные активы (вещи, имущество, 
сервисы) станут средством инвестиций и 
сбережений.  

Также важно отметить нововведение: с 
сентября 2024 г. российские импортеры и 
экспортеры могут использовать криптова-
люты под контролем Банка России для 
расчетов по внешнеторговым сделкам с 
нерезидентами.  

Само слово «криптовалюта» в офици-
альных документах не употребляется. Там 
используют термин «цифровая валюта».  

Для успеха цифровых активов и валют в 
глобальном масштабе крайне важно, что-
бы они могли беспрепятственно сосуще-
ствовать с традиционными формами де-
нег. Без взаимосвязи между платформами 

глобальное внедрение будет оставаться 
фрагментарным. Текущие испытания поз-
волят использовать глобальную сеть для 
объединения различных цифровых и тра-
диционных валютных платформ, предо-
ставляя банкам единую систему для транс-
граничных операций с цифровыми и фи-
атными валютами и способствуя дальней-
шему росту этого нового рынка. 

Согласно Стратегии развития финансо-
вого рынка до 2030 года, представленной 
Центральным банком Российской Федера-
ции и Минфином России, внедрение 
цифрового рубля должно произойти до 
2030 г.  

Процесс перевода цифрового рубля 
между счетами в Банке России при по-
средничестве банка представлен на рис. 7. 

 

 

 
 

Рис. 7. Процесс перевода цифрового рубля между счетами в Банке России  
при посредничестве банка [10; 14] 

 

Банки будут направлять клиентам уве-
домления о зачислении и списании 
средств, а также проверять операции в ча-

сти противодействия легализации неза-
конных доходов (ПОД/ФТ/ФРОМУ). 
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ТЕНДЕНЦИЯ 7. Акции – популярный объ-
ект инвестирования.  

При удачном вложении они могут при-
нести доход, но хорошая потенциальная 
выгода всегда связана с повышенными 
рисками.  

На рис. 8 представлены предпочтения 
российских инвесторов по классам активов 
и отдельным бумагам.  

На территории России лидирующее ме-
сто в портфелях инвесторов по объему за-
нимают российские акции – 45%, на вто-
ром – облигации (28%), третье место у  
ETF – 7,2%. 

Как видно из рис. 8, лидерами по объе-
му в портфеле всех инвесторов Российской 
Федерации являются ценные бумаги. 

 

 
 

 
Рис. 8. Предпочтения российских инвесторов  

в объеме портфеля (в %) [9] 
 
Объем инвестиций в российские  

софтверные компании, достигнув по ито-
гам 2021 г. максимальной величины при 
росте за год в 2,4 раза, в последние два года 
значительно сократился. В 2022 г. он сни-
зился почти в 2 раза – с 232 млрд до  
120 млрд рублей, а в 2023 г. – еще на 33% до 
80 млрд рублей, из которых на внешнее 
финансирование приходится 31 млрд руб-
лей (39%). Потребность в инвестициях при 
этом составляла 158 млрд рублей, следова-
тельно, она была удовлетворена только на 
51% [16]. Соответствующие расчеты сдела-
ны по результатам опроса софтверных 
компаний, проведенного в рамках ежегод-
ного исследования РУССОФТ в 2024 г. 

Новые источники финансирования мо-
гут быть обеспечены в первую очередь за 
счет выхода на публичный облигацион-
ный рынок, во вторую – выпуска цифро-
вых финансовых активов, которые приоб-
ретают популярность у частных инвесто-
ров, занимающих основную долю в объеме 
торгов на рынке. Однако это требует от 
компаний повышения транспарентности 
бизнеса, повышения финансовой дисци-
плины и активности в части взаимодей-
ствия с инвестиционным сообществом.  

Скорее всего, раскрываемый компания-
ми в ходе опроса объем инвестиций изме-
няется примерно так же, как и общий объ-
ем инвестиций (вместе с инвестициями из 
прибыли). Таким образом можно отслежи-
вать динамику, определять нехватку инве-
стиционных ресурсов и структуру вложе-
ний в зависимости от источника финанси-
рования, но общий объем инвестиций 
остается недооцененным. Вместе с тем 
данные о сокращении объема инвестиций 
могут отражать и то, что, когда речь идет 
об инвестициях, компании становятся бо-
лее информационно закрытыми. 

В то же время анализ ответов на добав-
ленный в анкету 2024 г. вопрос о структуре 
инвестиций в зависимости от его источни-
ка показал, что информацию о распреде-
лении инвестиций респонденты предо-
ставляют более открыто, чем раскрывают 
абсолютную величину финансовых вло-
жений (чаще всего они не хотят указывать 
даже диапазон инвестиционной сделки). 

Общий раскрываемый объем инвести-
ций в 2024 г. должен был вырасти на 33% до 
107 млрд рублей, а объем внешнего финан-
сирования – на 48% (с 31 млрд до 46 млрд 
рублей, увеличение доли с 38,9 до 43,4%). 
Однако потребность в инвестициях вырос-
ла еще больше, чем объем общих инвести-
ций, – на 43%. В результате эта потреб-
ность удовлетворена по итогам 2024 г. 
только на 47,5%. 

Опыт показывает, что фактический объ-
ем привлеченных инвестиций, как прави-
ло, ниже прогнозируемого. В последние 
два года появилось около 10 новых вен-
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чурных фондов вместо тех, которые пре-
кратили свою работу в России. Кроме того, 
ряд компаний объявил о намерении раз-
местить акции или облигации на бирже. 
Собственные средства компаний также 
должны позволить им инвестировать в свое 
развитие благодаря сохранению действия 
льгот по страховым взносам и налогу на 

прибыль. Этот прирост должен перекрыть 
сокращение государственного финанси-
рования субсидий и грантов на разработку 
ПО. 

Распределение объема инвестиций в 
софтверной индустрии представлено в 
табл. 6. 

 
Т а б л и ц а   6 

Источники инвестиций в софтверной индустрии в 2023–2024 гг.*  
(в % опрошенных компаний, ответивших на соответствующий вопрос)  

 

Год 

Собственные 
вложения  

из текущих 
доходов, % 

Дополнительные  
вложения  

учредителей, % 

Государственное  
финансирование  

(без участия частных 
инвесторов), % 

Сторонние частные  
инвесторы (в том числе 

фондовый рынок,  
венчурные фонды), % 

2023 73,4 16,4 10,5 3,5 

2024 73,1 12,9 13,6 9,8 

____________________ 
* Источник: [16]. 

 
В 2024 г. доля государственного финан-

сирования не уменьшилась, но при этом 
увеличилась доля частных инвесторов 
(табл. 7). 

 
 

Т а б л и ц а   7 
Распределение имеющегося объема инвестиций по источникам финансирования* 

 

Год 

Собственные 
вложения из 

текущих  
доходов, % 

Дополнительные 
вложения  

учредителей, % 

Государственное  
финансирование 

(без участия  
частных  

инвесторов), % 

Сторонние частные  
инвесторы (в том числе 

фондовый рынок,  
венчурные фонды,  
включая созданные  

с участием государства), % 

Другие 

2023 90,6 4,8 1,5 1,45 1,65 

2024 93,0 2,45 1,45 2,1 1,0 

____________________ 
* Источник: [16]. 

 
Итак, более 90% финансовых вложений, 

согласно полученным результатам опроса, 
приходится на собственные средства. Воз-
можно, в данном случае можно говорить 
только о тех инвестициях, информацию о 
которых опрошенные компании готовы 
раскрывать. Поэтому рассчитанная доля 
собственных средств, скорее всего, окажет-
ся завышенной. 

Анализ бюджета России на 2024 г. пока-
зал, что по сравнению с предыдущими го-
дами структура расходов госказны сильно 

изменилась. Национальная оборона впер-
вые стала самой большой статьей бюджета. 

В экономическом разделе больше всего 
денежных средств выделят на граждан-
скую промышленность, в том числе на 
авиастроение и автопром. В приоритете 
также создание собственной отрасли мик-
роэлектроники, развитие беспилотных 
технологий и искусственного интеллекта. 

События 2022 г. переориентировали 
стратегии российских инвесторов в сторо-
ну защитных инструментов и краткосроч-
ных стратегий.  
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Импортозамещение, которого удалось 
достичь в 2022 г., произошло за счет ис-
пользования тех мощностей и технологий, 
которые уже были у предприятий. Госу-
дарство за счет дополнительных вливаний 
хочет обеспечить ускоренный рост этих 
секторов, помочь некоторым из них выйти 
из кризиса, в том числе инвестируя в ре-
альный сектор экономики. 

В 2023 г. внушительные объемы господ-
держки получили следующие российские 
отрасли: транспортная, лесопромышлен-
ная, строительная, IT и АПК. 

В последнее время вместо термина «им-
портозамещение» все чаще употребляются 
словосочетания «технологический сувере-
нитет», «технологическая независимость», 
«технологическая островизация».  

По состоянию на конец 2022 – начало 
2023 г. специалисты Минпромторга России 
составили перечень отраслей, которые 

наиболее остро нуждаются в поддержке 
(рис. 9). 

 

 
Рис. 9. Перечень отраслей, которые  

наиболее остро нуждаются  
в государственных инвестициях 

 

Концепция технологического развития 
до 2030 года была утверждена правитель-
ством в мае 2023 г. В ней содержатся три 
взаимосвязанные цели достижения техно-
логического суверенитета (рис. 10). 

 

 
 

Рис. 10. Цели достижения технологического суверенитета в Российской Федерации  
на период до 2030 г.  

 
В настоящее время в России проходит 

импортозамещение зарубежного про-
граммного обеспечения. Достижение циф-
ровой независимости, т. е. возможности 
сохранения безопасности в сфере  
IT-решений в рамках всей страны и опоры 
на собственные разработки, стало одним 
из важнейших трендов экономического 
развития экономики России с начала  
2022 г. [7]. 

В рамках федерального проекта «Разви-
тие отраслей и техническая модернизация 
агропромышленного комплекса» увеличе-
но финансирование государственных за-

купочных и товарных интервенций на 
рынках сельхозпродукции.  

По данным отраслевого обзора 
INFOLine, с начала 2023 г. было анонсиро-
вано 15 проектов по инвестированию в 
хранение зерновых и масличных культур, 
7 проектов по хранению овощей, фруктов 
и корнеплодов и 4 селекционных центра, в 
каждом из которых объем инвестиций 
превышает 1 млрд рублей [13]. 

В условиях действия продовольственно-
го эмбарго, девальвации рубля и значи-
тельной государственной поддержки 
сформировались благоприятные условия 
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для развития бизнеса в сфере АПК и пи-
щевой промышленности. Размер господ-
держки сельского хозяйства в 2024 г. соста-
вил 558,6 млрд рублей по основным отрас-
левым программам [12]. 

Инвестирование в сельское хозяйство 
считается стабильным и перспективным 
направлением для средне- и долгосрочных 
вложений. Эта отрасль обладает постоян-
ным спросом на свою продукцию и пред-
полагаемым ростом этого спроса. Вложе-
ния в сельское хозяйство направлены в от-
расль, которая исторически всегда была и 
будет по-прежнему востребована. 

Сельское хозяйство остается привлека-
тельным для инвесторов в результате не-
скольких ключевых факторов: 

1. Непрерывный рост числа потребителей. 
В настоящее время население в мире пре-
вышает 8 млрд человек. По прогнозам 
ООН, к 2037 г. это число увеличится до  
9 млрд, а к 2058 г. достигнет отметки в  
10 млрд. С увеличением числа населения 
на планете возрастает спрос на продоволь-
ствие, и сельскохозяйственной отрасли 
придется непрерывно увеличивать произ-
водство продукции. 

2. Потребность в технологиях из-за огра-
ниченности доступных земельных ресурсов. 
Ограничения по количеству плодородных 
земель в мире вынуждают отрасль сельско-
го хозяйства разрабатывать и внедрять но-
вые технологии. Это может включать вер-
тикальное земледелие и другие иннова-
ции, направленные на повышение плодо-
родности почв и увеличение урожайности. 

3. Поддержка и субсидирование со стороны 
государства. Многие страны активно под-
держивают сельское хозяйство в рамках 
своей продовольственной политики. Это 
делается для обеспечения продоволь-
ственной безопасности и поддержания 
жизненно важной отрасли. 

Сельское хозяйство ориентировано на 
удовлетворение основных потребностей 
человека в продовольствии и является не-
обходимым для общества. Однако при рас-
смотрении инвестиций в это направление 
важно понимать, что не каждое вложение в 

сельское хозяйство будет обязательно при-
быльным. 

 Потенциальные инвесторы должны об-
ратить внимание на следующие преиму-
щества этого направления: 

– востребованность продукции: продук-
ция сельского хозяйства всегда востребо-
вана, а с учетом роста населения спрос на 
нее постоянно увеличивается; 

– рост стоимости продукции: увеличе-
ние стоимости готовой продукции ведет к 
увеличению доходов инвесторов; 

– положительное влияние на экономику: 
инвестиции в сельское хозяйство способ-
ствуют поддержке экономики страны, где 
реализуется проект; 

– относительно низкая конкуренция: в 
индустрии сельского хозяйства обычно 
меньше активности предпринимателей, 
чем в других отраслях 

Вместе с тем есть и недостатки инвести-
рования в сельское хозяйство: 

− зависимость от климата и сезонных 
факторов: результаты в значительной сте-
пени зависят от погоды; 

− продолжительные сроки окупаемости: 
получение продукции требует времени и 
усилий; 

− трудности с реализацией: высокий 
урожай может привести к снижению цен и 
прибыли; 

− низкий рост производительности труда 
и высокие издержки на амортизацию и обнов-
ление оборудования. 

Таким образом, инвестирование в сель-
ское хозяйство включает в себя как потен-
циальные возможности для получения 
прибыли, так и риски и недостатки. 

 
Заключение 

Таким образом, в процессе анализа бы-
ли обозначены основные тенденции на 
инвестиционном рынке: цифровая транс-
формация – ключевой компонент общей 
стратегии трансформации бизнеса; техно-
логические инновации, искусственный 
интеллект, генеративный искусственный 
интеллект; активизация рынка IPO; инве-
стирование в криптовалюты; развитие эко-
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систем; акции – популярный объект инве-
стирования. 

В 2025 г. ключевым принципом инве-
стирования будет соблюдение баланса 
между консервативными инвестициями и 
теми, которые обладают потенциалом вы-
сокой прибыли. При этом важно отметить, 
что в современную эпоху инвестиции в 
технологии имеют важнейшее значение.  
К примеру, обновление программного 
обеспечения, внедрение новейшего обору-
дования – все эти инвестиции повышают 
эффективность, производительность и ка-
чество выпускаемой продукции. Важно 
отметить, что инвестиции в технологии 
позволяют предприятиям оставаться кон-

курентоспособными на быстроразвиваю-
щемся рынке, особенно в условиях не-
определенности и влияния факторов 
внешней среды. 

Поскольку инвестирование ориентиро-
вано на будущий рост или доход, всегда 
существует определенный уровень риска. 
Со временем инвестиции могут обесце-
ниться, компания обанкротится, а колеба-
ния процентных ставок могут повлиять на 
облигации или инвестиции в недвижи-
мость. Инвесторы могут снизить риски с 
помощью широкого спектра инвестиций и 
диверсификации инвестиционного порт-
феля.
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РАЗРАБОТКА СТРАТЕГИИ РАЗВИТИЯ  
И ФИНАНСОВОЙ СТРАТЕГИИ КОМПАНИИ 

 

Ю. В. Ляндау, Д. К. Судаков  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова,  

Москва, Россия 
 

В статье рассмотрен подход к разработке стратегии развития организации, а также функциональной страте-
гии, которая является составляющей частью основной стратегии компании. Первоначально определяются 
миссия и видение компании, проводится стратегический анализ организации с целью формирования стра-
тегических инициатив. При этом сначала оцениваются внешние факторы с помощью STEEPLE и формиру-
ется EFAS-резюме. Затем данные из EFAS-резюме поступают в SWOT-анализ, а также определяются внутрен-
ние сильные и слабые стороны компании. Далее составляется корреляционная матрица, из которой выби-
раются максимальные значения и формируется матрица компенсаций для описания стратегических иници-
атив, необходимых при разработке стратегии развития компании. Разработка стратегии компании осу-
ществляется с помощью сбалансированной системы показателей, которая включает в себя стратегическую 
карту, а также таблицу с целями, показателями и соответствующими мероприятиями. Автором представлена 
разработка стратегии развития компании и финансовой стратегии, которая является составляющей частью 
(функциональной стратегией) основной стратегии организации. 
Ключевые слова: стратегия развития компании, функциональная стратегия, сбалансированная система пока-
зателей, ключевые показатели эффективности, стратегический анализ, STEEPLE-анализ, EFAS-резюме, 
SWOT-анализ. 
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AND FINANCE STRATEGY OF COMPANY 
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The article studied the approach to elaboration of development strategy of organization, as well as functional 
strategy being an integrative part of the principle strategy of the company. First of all, the mission and vision of the 
company are defined and strategic analysis of the organization aimed at shaping strategic initiatives is carried out. 
To start with, external factors are estimated by STEEPLE and then EFAS-resume is formed. Later information from 
EFAS-resume gets to SWOT-analysis and internal strong and weak sides of the company are identified. Then the 
correlation matrix is plotted, which provides max values and the compensation matrix is formed to describe 
strategic initiatives necessary for elaboration of development strategy of the company. Elaboration of company 
strategy is accomplished with the help of well-balanced system of indicators, which consists of the strategic map and 
the table of goals, indicators and corresponding events. The author provided the process of elaborating development 
strategy of the company and finance strategy being an integral part (functional strategy) of the principle strategy of 
the organization. 
Keywords: development strategy of company, functional strategy, well-balanced system of indicators, key indicators 
of efficiency, strategic analysis, STEEPLE-analysis, EFAS-resume, SWOT-analysis. 

 
 

ложность и тонкость принятия биз-
нес-решений обусловливают необ-
ходимость стратегического управ-

ления как важнейшего инструмента орга-
низации. Менеджеры разрабатывают про-

цесс стратегического управления для 
обеспечения эффективного состояния ор-
ганизации в конкурентной среде. Однако 
большинство из них говорят о недостаточ-
но эффективной реализации своих страте-
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гий. Перспектива, которую эти менеджеры 
видят для своей организации, ясна для них 
самих, но знание и понимание персоналом 
этой перспективы незначительны, а их со-
чувствие и помощь в достижении этих це-
лей еще более незначительны. В связи с 
этим требуется разработка стратегии раз-
вития компании, а также функциональных 
стратегий, в которых будут определены 
цели, показатели и мероприятия, позво-
ляющие достичь поставленных целей со-
гласно видению владельцев компании [5]. 

Перед разработкой стратегии необхо-
димо сформулировать миссию и видение 
компании, а также провести стратегиче-
ский анализ, позволяющий оценить внеш-
ние и внутренние факторы, влияющие на 
деятельность компании. В качестве приме-
ра рассматривается компания, занимаю-
щаяся производством и реализацией мебе-
ли под индивидуальный заказ клиентов. 
Миссия компании заключается в создании 
уникальных и качественных мебельных 
изделий, которые отражают индивидуаль-
ный стиль и потребности каждого клиента. 

Видение собственников компании за-
ключается в увеличении прибыли и стои-
мости бизнеса, а также в расширении про-
изводства и продажи мебели через круп-
ные мебельные центры. 

Проведем стратегический анализ для 
компании с использованием инструментов 
STEEPLE, EFAS, SWOT, TOWS. 

К социокультурным факторам относят-
ся изменения вкусов и предпочтений кли-
ентов, отсутствие квалифицированных 
специалистов для производства мебели, 
прирост населения, индивидуализация. 

Технологические факторы включают 
появление новых технологий для произ-
водства продукции, использование циф-
ровых двойников, появление новых мате-
риалов, развитие каналов коммуникаций с 
клиентами. 

К экономическим факторам относятся 
снижение платежеспособности населения, 
инфляция, ставки привлечения средств, 
ценовые предложения поставщиков. 

Экологические факторы включают раз-
витие экологически чистых технологий 
производства, развитие экологически чи-
стых материалов, загрязнение окружаю-
щей среды, неэкологическую упаковку. 

К политическим факторам относятся 
санкции, ставка Банка России, поддержка 
производителей со стороны государства, 
налоговая политика. 

Юридические факторы включают за-
щиту интеллектуальной собственности 
(технологий производства), претензии 
контрагентов, законодательство в области 
труда, судебную практику по вопросам де-
ятельности. 

К этическим факторам относятся ори-
ентация на ответственного потребителя, 
инклюзивность среды, соответствие нор-
мам этики бизнеса, защита персональных 
данных.  

STEEPLE-анализ представлен в табл. 1. 
Далее сформируем EFAS-резюме, в ко-

тором выделим две группы факторов: воз-
можности и угрозы (табл. 2). Данные фак-
торы выделяются исходя из максимальной 
положительной и отрицательной взве-
шенной оценки по каждой группе. 

Факторы, определенные в EFAS-резюме, 
переводятся в возможности и угрозы 
SWOT-анализа компании (табл. 3). Далее 
анализируются сильные и слабые стороны 
компании и проводится оценка всех четы-
рех групп факторов. 

К сильным сторонам компании отно-
сятся наличие собственного производства, 
квалифицированного управленческого 
персонала, производственных технологий. 
К слабым сторонам компании относится 
отсутствие собственной логистики для ре-
гионов, договоров с торговыми центрами, 
требуемых мощностей для расширения 
производства. 

После определения четырех групп фак-
торов SWOT-анализа формируется корре-
ляционная матрица для выявления макси-
мальных баллов по группам (табл. 4). 
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Т а б л и ц а   1   
STEEPLE-анализ для компании 

 

Группа 
факто-

ров 
Наименование фактора 

Степень 
влияния на 
организа-

цию 
(1–3) 

Степень 
влияния на 

отрасль 
(1–3) 

Направле-
ние влия-

ния 
(+1, –1) 

Уровень 
влияния 
(3 ·  4 ·  5) 

Вес факто-
ра в группе 

Взвешен-
ная оценка 

(6 ·  7) 

1 2 3 4 5 6 7 8 

С
о

ц
и

о
к

у
л

ьт
у

р
н

ы
е 

 

ф
ак

то
р

ы
 

Изменение вкусов и предпо-
чтений клиентов 

1 1 –1 –1 0,2 –0,2 

Отсутствие квалифициро-
ванных специалистов для 
производства 

2 2 –1 –4 0,3 –1,2 

Прирост населения 1 2 1 2 0,2 0,4 

Индивидуализация 3 1 1 3 0,3 0,9 

Т
ех

н
о

л
о

ги
ч

ес
к

и
е 

 

ф
ак

то
р

ы
 

Появление новых техноло-
гий для производства 

2 2 1 4 0,3 1,2 

Использование цифровых 
двойников 

1 1 1 1 0,1 0,1 

Появление новых материа-
лов 

2 2 1 4 0,4 1,6 

Развитие каналов коммуни-
каций с клиентами 

2 2 1 4 0,2 0,8 

Э
к

о
н

о
м

и
ч

ес
к

и
е 

 

ф
ак

то
р

ы
 

Снижение платежеспособ-
ности населения 

3 3 –1 –9 0,4 –3,6 

Инфляция 3 2 –1 –6 0,1 –0,6 

Ставки привлечения средств 3 3 –1 –9 0,3 –2,7 

Ценовые предложения по-
ставщиков 

2 1 –1 –2 0,2 –0,4 

Э
к

о
л

о
ги

ч
ес

к
и

е 
  

ф
ак

то
р

ы
 

Развитие экологически чи-
стых технологий производ-
ства 

2 2 1 4 0,2 0,8 

Развитие экологически чи-
стых материалов 

3 2 1 6 0,4 2,4 

Загрязнение окружающей 
среды 

2 2 –1 –4 0,2 –0,8 

Неэкологичная упаковка 1 1 –1 –1 0,2 –0,2 

П
о

л
и

ти
ч

е-

ск
и

е 
  

ф
ак

то
р

ы
 Санкции 1 1 –1 –1 0,2 –0,2 

Ставка Банка России 2 2 –1 –4 0,3 –1,2 

Государственная поддержка 
производителей 

1 1 1 1 0,2 0,2 

Налоговая политика 2 2 1 4 0,3 1,2 

Ю
р

и
д

и
ч

ес
к

и
е 

  

ф
ак

то
р

ы
 

Защита интеллектуальной 
собственности (технологий 
производства) 

2 2 1 4 0,3 1,2 

Претензии контрагентов 1 2 –1 –2 0,4 –0,8 

Законодательство в области 
труда 

1 2 –1 –2 0,1 –0,2 

Судебная практика по во-
просам деятельности 

2 2 1 4 0,2 0,8 

Э
ти

ч
ес

к
и

е/
 

эт
н

и
ч

ес
к

и
е 

  

ф
ак

то
р

ы
 

Ориентация на ответствен-
ного потребителя 

2 2 1 4 0,3 1,2 

Инклюзивность среды 1 1 –1 –1 0,25 –0,25 

Соответствие нормам этики 
бизнеса 

1 2 1 2 0,25 0,5 

Защита персональных дан-
ных 

2 2 1 4 0,2 0,8 
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Т а б л и ц а   2  
EFAS-резюме для компании 

 

Наименование фактора 
Оценка 

(1–3) 

Возможности 

Индивидуализация 2 

Появление новых материалов 3 

Развитие экологически чистых материалов 3 

Налоговая политика 2 

Защита интеллектуальной собственности (технологий производства) 2 

Ориентация на ответственного потребителя 2 

Угрозы 

Отсутствие квалифицированных специалистов для производства 3 

Снижение платежеспособности населения 3 

Загрязнение окружающей среды 2 

Ставка Банка России 2 

Претензии контрагентов 1 

Инклюзивность среды 1 

 
 

 
Т а б л и ц а   3  

SWOT-анализ компании 
 

 Сильные стороны 
(S – Strengths) 

Оценка 
(1–3) 

Слабые стороны 
(W – Weaknesses) 

Оценка 
(1–3) 

В
Н

У
Т

Р
Е

Н
Н

Я
Я

 С
Р

Е
Д

А
 

S1 Собственное производство 2 W1 
Отсутствие собственной логи-
стики для регионов 

2 

S2 
Квалифицированный управ-
ленческий персонал 

3 W2 
Отсутствие договоров с торговы-
ми центрами 

3 

S3 
Наличие производственных 
технологий 

2 W3 
Отсутствие требуемых мощно-
стей для расширения производ-
ства 

2 

S4 Собственная торговая марка 2 W4 
Слабое продвижение в Интерне-
те 

2 

S5 
Онлайн-коммуникации с кли-
ентами 

2 W5 
Отсутствие производственных 
мощностей для масштабирова-
ния бизнеса 

2 

S6 
Учет индивидуальных пред-
почтений клиентов 

3 W6 
Отсутствие необходимых циф-
ровых технологий 

3 

В
Н

Е
Ш

Н
Я

Я
 С

Р
Е

Д
А

 

Возможности  
(O – Opportunities) 

Оценка 
(1–3) 

Угрозы 
(T – Threats) 

Оценка 
(1–3) 

O1 Индивидуализация 2 T1 
Отсутствие квалифицированных 
специалистов для производства 

3 

O2 Появление новых материалов 3 T2 
Снижение платежеспособности 
населения 

3 

O3 
Развитие экологически чистых 
материалов 

3 T3 Загрязнение окружающей среды 2 

O4 Налоговая политика 2 T4 Ставка Банка России 2 

O5 
Защита интеллектуальной 
собственности (технологий 
производства) 

2 T5 Претензии контрагентов 1 

O6 
Ориентация на ответственно-
го потребителя 

2 T6 Инклюзивность среды 1 
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Т а б л и ц а   4  
TOWS-анализ компании 

 
 S1 S2 S3 S4 S5 S6 W1 W2 W3 W4 W5 W6 

O1 5 4 5 4 5 4 4 5 4 4 4 5 

O2 6 5 6 5 6 5 5 6 5 5 5 6 

O3 6 5 6 5 6 5 5 6 5 5 5 6 

O4 5 4 5 4 5 4 4 5 4 4 4 5 

O5 5 4 5 4 5 4 4 5 4 4 4 5 

O6 5 4 5 4 5 4 4 5 4 4 4 5 

T1 6 5 6 5 6 5 5 6 5 5 5 6 

T2 6 5 6 5 6 5 5 6 5 5 5 6 

T3 5 4 5 4 5 4 4 5 4 4 4 5 

T4 5 4 5 4 5 4 4 5 4 4 4 5 

T5 4 3 4 3 4 3 3 4 3 3 3 4 

T6 4 3 4 3 4 3 3 4 3 3 3 4 

 
Выделим максимальные значения и 

сформулируем выводы, необходимые для 
дальнейшей разработки стратегии, соста-

вив матрицу компенсации SWOT, в кото-
рой укажем основные стратегические 
инициативы (табл. 5). 

 
Т а б л и ц а   5  

Матрица компенсаций SWOT компании (стратегические инициативы) 
 

 Сильные стороны  (S – Strengths) Слабые стороны (W – Weaknesses) 

В
о

зм
о

ж
н

о
ст

и
  

(O
 –

 O
p

p
o

rt
u

n
it

ie
s)

 

S2О2 
Возможно оперативное принятие управ-
ленческих решений по внедрению новых 
материалов в производство 

W5О2 
Требуется наличие финансовых резервов 
на покупку дорогостоящих материалов 

S2О2 

Возможно оперативное принятие управ-
ленческих решений по контролю качества 
материалов и использования экологиче-
ски чистых материалов 

W5О3 
Требуется наличие финансовых резервов 
на покупку новых экологичных материалов 

S6О2 
Возможно создание уникальной продук-
ции для клиентов 

W6О2 
Требуется повышение уровня цифровиза-
ции с целью оперативного внедрения но-
вых материалов 

S6О3 
Возможен учет предпочтений клиентов 
относительно экологичности материалов 

W6О3 

Требуется повышение уровня цифровиза-
ции с целью виртуального тестирования 
применения экологичных материалов в 
различных условиях эксплуатации 

У
гр

о
зы

 

(T
 –

 T
h

re
a

ts
) 

S2T1 
Требуется уделение внимания подбору 
квалифицированных производственных 
кадров 

W5T1 

Требуется повышение уровня финансового 
учета с целью повышения уровня заработ-
ных плат сотрудников производства и при-
влечения квалифицированных специали-
стов на производство 

S2T2 
Требуется эффективное управление себе-
стоимостью продукции 

W5T2 
Требуется повышение уровня финансового 
учета, что позволит сделать интересные 
ценовые предложения для клиентов 

S6T1 

Требуется наличие квалифицированных 
сотрудников производства, которые помо-
гут создавать продукцию под индивиду-
альные требования заказчиков 

W6T1 
Требуется внедрение цифровых техноло-
гий и обучение сотрудников для эффек-
тивной реализации бизнес-процессов 

S6T2 

Требуется создание продукции с учетом 
индивидуальных пожеланий клиентов, 
что позволит привлечь клиентов даже в 
условиях снижения их платежеспособно-
сти 

W6T2 
Требуется внедрение цифровых техноло-
гий, которые позволят снизить себестои-
мость продукции 
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Проведенный стратегический анализ 
позволяет учесть выявленные стратегиче-
ские инициативы, а также риски при раз-
работке стратегии развития и финансовой 
стратегии компании. 

С точки зрения финансовой стратегии 
можно выделить следующие проблемные 
аспекты, которые необходимо учитывать 
при финансовом моделировании деятель-
ности компании: 

1. Требуется финансировать развитие 
сотрудников, их повышение квалифика-
ции для создания продукции под индиви-
дуальные требования заказчиков и постро-
ения модели деятельности с коротким фи-
нансовым циклом. 

2. Необходим мониторинг формирова-
ния себестоимости продукции с разным 
средним чеком и выбором способа распре-
деления постоянных затрат, для того что-
бы обеспечить требуемый уровень рента-
бельности продаж в цене мебельных гар-
нитуров. 

3. Требуется вложение средств в цифро-
визацию, однако такое вложение необхо-
димо рассматривать как инвестиции с 
определенным периодом окупаемости. 

4. Рентабельность продаж должна обес-
печивать возможность формирования фи-
нансовых резервов, необходимых для реа-
лизации стратегических инициатив, 
сформированных по результатам проведе-
ния стратегического анализа. 

5. Наличие эффективной системы фи-
нансового учета позволит верно калькули-
ровать себестоимость индивидуальных за-
казов и формировать для клиентов пред-
ложения с учетом их финансового обосно-
вания в рамках финансовой модели ком-
пании. 

6. Стратегия развития компании должна 
учитывать цели финансовой стратегии и 
основываться на финансовом моделирова-
нии деятельности компании, что позволит 
связать финансовые цели с целями клиен-
тов, бизнес-процессов, обучения и разви-
тия. 

Для разработки стратегии компании с 
использованием сбалансированной систе-

мы показателей необходимо изначально 
разработать стратегическую карту основ-
ной бизнес-стратегии организации и 
определить цели четырех перспектив с ис-
пользованием методики S.M.A.R.T.E.R.  
[3]. Разработка стратегии осуществляется в 
рамках трехлетнего горизонта планирова-
ния. Стратегическая карта сбалансирован-
ной системы показателей для стратегии 
развития компании представлена на рис. 1. 

Рассматриваемая компания является 
коммерческой, поэтому наверху стратеги-
ческой карты будет расположена перспек-
тива финансов. Главной целью является 
увеличение стоимости компании до 
100 млн рублей.  В настоящее время стои-
мость компании оценивается в  
45 млн рублей с учетом среднерыночной 
ставки дисконтирования 25%. 

Для достижения данной цели необхо-
димо увеличение чистого денежного пото-
ка на 50% ежегодно, а также увеличение 
стоимости активов на 30% в течение трех 
лет. 

Увеличение чистого денежного потока 
возможно за счет ежегодного увеличения 
темпа прироста выручки на 10%. При этом 
в первый прогнозный год выручка должна 
вырасти на 20%. Также требуются оптими-
зация затрат и снижение себестоимости 
относительно выручки на 2% ежегодно. 

Далее перейдем к перспективе «Клиен-
ты». Для обеспечения темпа прироста вы-
ручки на 10 процентных пунктов ежегодно 
требуется увеличение количества заказов 
со средним чеком 5 млн рублей на 50%, 
средним чеком 1,5 млн рублей – на 40%, 
средним чеком 1 млн рублей – на 60%, 
средним чеком 500 тыс. рублей – на 30% в 
первый год. Также необходимо увеличение 
темпа прироста среднего чека на 10 про-
центных пунктов ежегодно и обеспечение 
дебиторской задолженности в последую-
щие годы на текущем уровне. 

Достижение целей клиентской перспек-
тивы возможно за счет достижения целей 
экологической/этической перспективы. 
Здесь речь идет об обеспечении ответ-
ственного потребления (70% ответствен-
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ных потребителей в год), а также о внедре-
нии экологически чистых материалов 
(100% экологически чистых материалов в 
производстве продукции). Для достижения 
вышеуказанных целей необходимо совер-
шенствование производства для выполне-
ния индивидуальных заказов (цель изме-

ряется с помощью показателя «% заказов, 
которые возможно реализовать»), а также 
постоянное совершенствование процессов 
управления (цель измеряется с помощью 
показателя «% отклонения целевых значе-
ний финансовых показателей»). 

 

 
 

Рис. 1. Стратегическая карта сбалансированной системы показателей  
для стратегии развития компании 

 3 лет 

  3 лет 

и 
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В перспективе «Обучение и развитие» 
формируются следующие цели: 

– 100% квалифицированных сотруд-
ников производства в течение года; 

– цифровизация бизнес-процессов в 
течение года. 

Сформируем мероприятия сбалансиро-
ванной системы показателей для постав-
ленных целей (табл. 6). 

 
Т а б л и ц а   6 

Мероприятия сбалансированной системы показателей 
 

Цель Показатель Мероприятия 

Перспектива «Финансы» 

Увеличение стоимости биз-
неса до 100 млн руб. в тече-
ние 3 лет 

% изменения стоимости биз-
неса 

Увеличение чистого денежного потока,  минимиза-
ция рисков, обеспечивающая снижение ставки дис-
контирования 

Увеличение чистого денеж-
ного потока на 50% ежегод-
но 

% изменения чистого денеж-
ного потока 

Снижение кредиторской задолженности, увеличение 
чистой прибыли, повышение рентабельности продаж 
по чистой прибыли 

Увеличение стоимости ак-
тивов на 30% в течение 3 лет 

% изменения стоимости акти-
вов 

Увеличение стоимости недвижимого имущества, 
увеличение стоимости движимого имущества, увели-
чение количества патентов 

Увеличение темпа прироста 
выручки на 10% ежегодно 

% изменения темпа прироста 
выручки 

Увеличение количества продаж, увеличение количе-
ства повторных обращений заказчиков 

Снижение себестоимости 
относительно выручки на 
2% ежегодно 

% изменения себестоимости 
Выстраивание долгосрочных отношений с поставщи-
ками, согласование скидок 

Перспектива «Клиенты» 

Увеличение количества 
клиентов со средним чеком 
от 500 000 на 30–60% в год 

% изменения количества кли-
ентов 

Развитие каналов продаж, продвижение продукции в 
Интернете 

Увеличение темпа прироста 
среднего чека на 10 про-
центных пунктов ежегодно 

% увеличения темпа прироста 
среднего чека 

Учет индивидуальных предпочтений заказчиков и 
актуальных трендов 

Обеспечение дебиторской 
задолженности в последу-
ющие годы на текущем 
уровне 

% изменения дебиторской 
задолженности 

Мониторинг дебиторской задолженности, выстраи-
вание коммуникаций с клиентами по вопросам деби-
торской задолженности 

Перспектива «Экология/этика» 

100% экологически чистых 
материалов в производстве 

% экологически чистых мате-
риалов 

Поиск и подбор поставщиков экологически чистых 
материалов для производства. Проработка техноло-
гических карт с учетом использования данных мате-
риалов 

70% ответственных потре-
бителей в год 

% ответственных потребите-
лей 

Развитие процессов управления взаимоотношениями 
с заказчиками, дальнейшее поддержание отношений 
после выполнения заказов 

Перспектива «Бизнес-процессы» 

Совершенствование произ-
водства для выполнения 
индивидуальных заказов в 
течение года 

% индивидуальных заказов, 
которые возможно реализо-
вать 

Совершенствование производственных мощностей, 
роботизация производства, применение цифровых 
двойников 

Совершенствование 90% 
процессов управления еже-
годно 

% отклонения целевых значе-
ний финансовых показателей 

Использование методик бережливого производства и 
постоянного совершенствования бизнес-процессов, 
внедрение методик управления проектами, направ-
ленных на удовлетворение потребностей заказчиков 

Перспектива «Обучение и развитие» 

100% квалифицированных 
сотрудников производства в 
течение года 

% квалифицированных со-
трудников производства 

Взаимодействие с сервисами по подбору персонала, 
взаимодействие с кадровыми порталами. Внедрение 
системы обучения и оценки квалификации сотруд-
ников 

Цифровизация бизнес-
процессов в течение года 

% цифровизированных биз-
нес-процессов 

Подбор современных цифровых решений для циф-
ровизации бизнес-процессов, включающих цифрови-
зацию процессов управления взаимоотношениями с 
заказчиками, цифровизацию производственных про-
цессов, цифровизацию управления проектами 
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В табл. 6 определены мероприятия, ко-
торые позволят достичь поставленных це-
лей. Они сформированы с учетом матри-
цы компенсаций SWOT, в которой опреде-
лены стратегические инициативы, необхо-
димые для разработки стратегии развития 
компании. 

Далее проведем разработку финансовой 
стратегии исходя из целей, определенных 
в стратегии развития компании. Финансо-
вая стратегия должна разрабатываться в 
соответствии с общей стратегией развития 
компании и учитывать ее текущее поло-
жение, цели и риски [1]. Финансовая стра-
тегия компании является функциональной 
стратегией компании. 

Основными целями финансовой страте-
гии являются увеличение стоимости ком-
пании в долгосрочной перспективе, обес-
печение ее финансовой стабильности и 
доступности средств для будущего роста 
или для решения непредвиденных ситуа-
ций [2]. 

Ключевыми компонентами финансовой 
стратегии являются: 

– инвестиционная составляющая: приня-
тие решений о том, во что инвестировать 
(оборудование, персонал, исследования, 
разработки и т. д.), когда и сколько; 

– финансовая составляющая: определе-
ние того, как привлечь капитал, необхо-
димый для инвестиций, будь то за счет 
собственного капитала, долга или внут-
реннего денежного потока; 

– управление рисками: определение фи-
нансовых рисков, с которыми сталкивается 
организация (таких как валютный риск, 
процентный риск или кредитный риск), и 
принятие решения о том, как их снизить, 
как правило, с помощью финансовых ин-
струментов, таких как производные фи-
нансовые инструменты или операционные 
изменения. 

Разработка финансовой стратегии – это 
многоступенчатый процесс, включающий 
глубокое понимание финансового поло-
жения компании и бизнес-целей. Цели 
финансовой перспективы выбираются из 
общей стратегии развития компании. 

К целям перспективы «Клиенты» отно-
сятся: 

– увеличение темпа прироста количе-
ства продаж на 3% в год (показатель – про-
цент изменения темпа прироста количе-
ства продаж); 

– увеличение темпа прироста показа-
теля оборачиваемости дебиторской задол-
женности на 5 процентных пунктов еже-
годно (показатель – коэффициент обора-
чиваемости дебиторской задолженности); 

– увеличение темпа прироста среднего 
чека на 10 процентных пунктов ежегодно 
(показатель – процент увеличения темпа 
прироста среднего чека) [4]. 

К целям перспективы «Экология/этика» 
относятся: 

– обеспечение требуемого уровня себе-
стоимости продукции (показатель –
процент переменных затрат в цене); 

– снижение количества заказчиков с 
просроченной дебиторской задолженно-
стью (показатель – процент заказчиков с 
просроченной дебиторской задолженно-
стью). 

К целям перспективы «Бизнес-
процессы» относятся: 

– управление себестоимостью продук-
ции (показатель – процент себестоимости в 
цене); 

– совершенствование процессов управ-
ления финансами (показатель – процент 
отклонения целевых значений финансо-
вых показателей). 

К целям перспективы «Обучение и раз-
витие» относятся: 

– обеспечение конкурентных заработ-
ных плат (показатель – процент превыше-
ния заработных плат по сравнению с кон-
курентами); 

– обеспечение рентабельности инве-
стиций в цифровые технологии на уровне 
50% (показатель – рентабельность инве-
стиций в цифровые технологии). 

Стратегическая карта сбалансирован-
ной системы показателей для финансовой 
стратегии развития компании представле-
на на рис. 2. С точки зрения финансовой 
стратегии компании для достижения це-
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лей финансовой перспективы, которые яв-
ляются основными целями в стратегии 
коммерческой организации, необходимо 
рассмотреть финансовые аспекты других 

перспектив. Фактически осуществляется 
детализация основной стратегии развития 
до целей с точки зрения финансов. 

 

 
 

Рис. 2. Стратегическая карта сбалансированной системы показателей 
для финансовой стратегии компании 

 3 лет 

  3 лет 
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В клиентской перспективе необходимо 
анализировать увеличение темпа прироста 
продаж и среднего чека, что позволит до-
стичь целевых значений выручки. Также 
важно эффективно управлять оборачива-
емостью дебиторской задолженности, что-
бы минимизировать риски, связанные с 
неполучением средств от заказчиков. 

С точки зрения финансов в экологиче-
ской/этической перспективе важно обес-
печить требуемый уровень себестоимости 
продукции при внедрении новых эколо-
гически чистых материалов. Здесь важно 
использовать интеграцию двух подходов к 
ценообразованию: затратного и рыночно-
го. Рыночный подход дает возможность 
понять, какую цену готовы заплатить за-
казчики за мягкую мебель, в которой ис-
пользуются новые экологически чистые 
трендовые материалы. Затратный подход 
позволяет рассчитать себестоимость, кото-
рую необходимо получить, чтобы обеспе-
чить требуемую рентабельность продаж 
(не менее 12%). 

Также важно снижение количества за-
казчиков с просроченной дебиторской за-
долженностью, чтобы дебиторская задол-
женность не превратилась в невозвратные 
суммы, которые негативно скажутся на чи-
стом денежном потоке и стоимости бизнеса. 

В перспективе бизнес-процессов важно 
управление себестоимостью продукции,  
т. е. достижение целевых значений за счет 
мониторинга переменных затрат, оптими-
зации постоянных затрат, поиска возмож-

ностей перевода постоянных затрат в пе-
ременные. 

Следующая цель перспективы бизнес-
процессов – это совершенствование про-
цесса управления финансами, который 
включает в себя такие этапы, как разработ-
ка бюджетов, налоговое планирование, 
формирование форм финансовой отчет-
ности, анализ финансовых результатов. 

В перспективе «Обучение и развитие» 
для финансовой стратегии важно обеспе-
чение конкурентных заработных плат, ко-
торые позволят подбирать и удерживать 
квалифицированных сотрудников произ-
водства. Также необходимо рассчитывать 
рентабельность инвестиций в цифровые 
технологии, так как цифровизация должна 
способствовать снижению трудоемкости 
процессов, оптимизации затрат, росту про-
даж, что в итоге отразится на прибыли. 

Таким образом, финансовая стратегия 
является составной частью общей страте-
гии развития бизнеса (функциональной 
стратегией) и демонстрирует финансовые 
аспекты достижения стратегических целей. 

Результатом реализации стратегии явля-
ется уровень достижения стратегических 
целей, определенных с учетом видения 
владельцев бизнеса [6]. То есть если компа-
ния достигает поставленных целей, то 
можно считать, что стратегия была разра-
ботана правильно. При этом необходимо 
учитывать, что цели могут корректировать-
ся под воздействием различных факторов 
среды функционирования компании. 
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ОБЕСПЕЧЕНИЕ БЕЗОПАСНОСТИ БАНКОВСКОЙ 
ДЕЯТЕЛЬНОСТИ С УЧЕТОМ НОВЫХ ФАКТОРОВ 

ДИНАМИЧНО МЕНЯЮЩЕЙСЯ СРЕДЫ 
 

И. В. Ващекина, А. Н. Ващекин 
Российский государственный университет правосудия, 

Москва, Россия 
 

Цель исследования – классификация источников опасности и угроз для банковской деятельности, выделе-
ние основных функциональных целей, достижение которых обеспечивает безопасность банковской деятель-
ности в динамично меняющихся условиях. Авторами применены методы сравнительного анализа, фор-
мально-логический, индуктивный, а также математические методы – матричного, графического и нечеткого 
моделирования. В результате определены цели и предложены меры, способствующие формированию ком-
плексной безопасности банковской деятельности. Однако указанные цели не могут быть достигнуты одно-
моментно и окончательно, поэтому обеспечение безопасности представляет собой непрерывную смену ме-
роприятий циклического характера. Динамично меняющиеся условия внешней среды банка повышают зна-
чение оценки его руководством внешних угроз (в том числе внешнеполитических и даже глобальных). Для 
предупреждения этих угроз действий отдельного банка недостаточно, однако определение уровня их опас-
ности и проработка мер по реагированию лежат на высшем менеджменте организации, что порождает необ-
ходимость изменения структуры органов управления, схемы соподчиненности и ответственности подразде-
лений банка в целях повышения вовлеченности руководства в работу органов безопасности. Практическая 
классификация источников опасности и угроз для банковской деятельности проводится с помощью матри-
цы угроз, разработка которой позволяет охарактеризовать основные источники угроз и объекты посяга-
тельств. Приведен пример такой матрицы и на ее основе предложена математическая модель, сочетающая 
нечеткие оценки и точные значения, позволяющие получать согласованное решение. Результат моделиро-
вания показывает, какие меры по обеспечению банковской безопасности являются в текущий момент наибо-
лее важными и в какой последовательности их необходимо принимать. 
Ключевые слова: банк, безопасность функционирования, угрозы и риски, объекты посягательства, матрица 
угроз, модель, нечеткие множества. 

 

PROVIDING SECURITY OF BANKING  
IN VIEW OF NEW FACTORS  

OF FAST CHANGING ENVIRONMENT 
 

Irina V. Vashchekina, Andrei N. Vashchekin 
The Russian State University of Justice, Moscow, Russia 

 
The goal of the research is to classify sources of hazard and threats for banking, to identify key functional targets, 
whose attainment could provide security of banking in fast changing environment. In the research the authors used 
methods of comparative analysis, formal-logical, inductive ones, as well as mathematic methods – matrix, graphic 
and fuzzy modeling. As a result goals were defined and steps proposed that could foster shaping of complex 
security of banking. However, the mentioned goals cannot be reached at once and finally, thus provision of security 
is a continuous succession of steps of cyclic nature. Dynamically changing conditions of the external environment of 
the bank raises the importance of estimating external threats by the top management, including foreign-policy and 
even global ones. To prevent those threats activities of a single bank will not be enough, however, top management 
of the organization is responsible for finding the level of their hazard and working-out steps of response, which 
gives rise to the necessity to change the structure of managerial bodies, the scheme of subordination and 
responsibility of bank divisions in order to raise involvement of management in operation of security bodies. 
Practical classification of sources of hazard and threats for banking is conducted by matrix of threats, whose 
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elaboration could help characterize key sources of threats and objects of infringement. An example of such a matrix 
was given and on its basis a mathematic model was put forward, which combines fuzzy estimations and accurate 
values that provide coordinated decisions. The result of modeling shows which steps aimed at providing banking 
security are now the most important and in what order they shall be taken. 
Keywords: bank, security of functioning, threats and risks, objects of infringement, threat matrix, model, fuzzy set.  

 
 
Введение 

адача обеспечения безопасности 
функционирования кредитного 
учреждения всегда рассматривалась 

как важнейшая. Стабильно высокий уро-
вень количества преступлений в финансо-
во-кредитной сфере, а также доля их среди 
всех преступлений, совершаемых в стране, 
фиксируются как сотрудниками право-
охранительных органов, так и банковским 
сообществом1. Особенно активизировался 
рост мошеннических операций с прихо-
дом пандемии (только за 2020 г. более чем 
на 75%2). За 2021 г. количество киберпре-
ступлений в России выросло в 1,8 раза, 
причем на 91% выросло число преступле-
ний с использованием Интернета и на  
88% – с применением мобильных телефо-
нов. В 2022 г. их количество несколько сни-
зилось (чему, по мнению Министерства 
внутренних дел Российской Федерации, 
способствовало постепенное повышение 
осведомленности населения о мошенниче-
ских приемах телефонных и интернет-
мошенников). Однако с учетом предыду-
щего роста преступность продолжает 
наносить огромный ущерб, причем Ген-
прокуратура Российской Федерации при-
знает, что в состоянии расследовать только 
25% из них3. Обнародованная в конце ян-
варя 2023 г. Министерством внутренних 
дел Российской Федерации статистика по 
преступности в стране свидетельствует о 
том, что показатели киберпреступности в 
целом остаются стабильными; с использо-
ванием высоких технологий совершается 
каждое четвертое преступление. А с уче-

 
1 URL: https://www.ng.ru/economics/2021-08-03/1_ 
8215_economics2.html (дата обращения: 18.03.2024). 
2 URL: https://www.rbc.ru/society/31/08/2020/5f48 
ea169a79477e21e25d9d (дата обращения: 18.03.2024). 
3 URL: https://www.tadviser.ru/index.php/Статья: 
Число_киберпреступлений_в_России# (дата обра-
щения: 18.03.2024). 

том современной внешнеполитической 
обстановки и активизации враждебных 
экономических действий антироссийской 
коалиции, контролирующей мощные ры-
чаги финансового воздействия и не стес-
няющейся в использовании всевозможных 
средств, подрывающих стабильную работу 
банковской системы и ее отдельных эле-
ментов, задача обеспечения безопасности 
становится первостепенной. Для ее реше-
ния банк должен опираться на все доступ-
ное ему многообразие располагаемых кор-
поративных ресурсов, выступающих дей-
ствующими факторами и способствующих 
достижению главных целей банковского 
бизнеса. 

 
Литературный обзор 

Проблемы укрепления безопасности 
банковской деятельности активно обсуж-
даются в современной научной литерату-
ре. При этом отмечается важность успеш-
ного решения этих проблем в рамках от-
дельных кредитных организаций для 
обеспечения безопасности всей банковской 
системы на государственном уровне [8; 21], 
а также ведущая роль, которую она играет 
в поддержании стабильного функциони-
рования экономики [9]. 

Безопасная банковская деятельность 
рассматривается в экономическом [10; 16], 
финансовом [17] и правовом [13; 18] аспек-
тах. Большое внимание уделяется вопро-
сам внедрения новых технологий обеспе-
чения безопасности [11; 19], новых прие-
мов и методов управления, повышающих 
безопасность банковской работы [2; 7].  
С учетом развития информационного об-
щества и цифровизации всех типов эконо-
мических взаимодействий активно обсуж-
даются как негативные (играющие на руку 
злоумышленникам) [1; 12], так и позитив-
ные (повышающие возможности службы 

З 
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безопасности банка) [6] стороны этого яв-
ления. 

 
Функциональные цели  
экономической безопасности 

Несомненно, главными результатами 
мероприятий по обеспечению экономиче-
ской безопасности в каждом банке при 
любых условиях должны оставаться под-
держание стабильной и эффективной его 
работы в текущий момент, а также сохра-
нение необходимого потенциала развития 
в целях перспективного роста в будущем 
даже на фоне частичного оттока клиентов 
и денежных средств – проблемы, харак-
терной для всех российских банков в 
настоящий момент. Наиболее эффектив-
ное распределение корпоративных ресур-
сов, гарантирующее достижение целей 
банковского бизнеса, может быть только 
при условии предотвращения всех внеш-
них и внутренних угроз его экономиче-
ской безопасности, предупреждения их 
возникновения в будущем и предотвраще-
ния возможных негативных последствий в 
случае их осуществления. Функциональ-
ные цели экономической безопасности 
должны быть связаны со следующими 
направлениями работы банка: 

− сотрудники; 

− система менеджмента; 

− капитал и иное имущество; 

− коммерческие интересы; 

− финансовая независимость; 

− корпоративные НИОКР; 

− технологическое совершенство; 

− правовое обеспечение деятельности; 

− информационная среда (цифровое 
поле и иные виды коммуникаций). 

Каждая цель экономической безопасно-
сти банка должна содержать в себе струк-
турированный набор подцелей, нередко 
уникальный, поскольку он определяется 
как характером самой цели, так и специа-
лизацией конкретного банка.  

Необходимо также учитывать, что цели 
не могут быть достигнуты одномоментно и 
окончательно, поэтому обеспечение их 
безопасности в реальных условиях дина-

мично меняющейся среды представляет 
собой непрерывную смену мероприятий, 
многие из которых носят циклический ха-
рактер. То есть комплекс мероприятий 
должен быть так систематизирован и ско-
ординирован, чтобы организация их вы-
полнения, контроля и прогнозирования 
гарантировала постоянный уровень бе-
зопасности банка. 

Схематически работа по обеспечению 
экономической безопасности банка пока-
зана на рис. 1, из которого видно, что цели 
банковского бизнеса формируют его фи-
лософию (легальную или нелегальную, 
декларируемую или фактически проводи-
мую), реализация которой определяется 
потенциалом корпоративных ресурсов, 
состоящим из следующих элементов: 

а) капитал – комбинация акционерного 
капитала банка и заемных ресурсов, кото-
рая обеспечивает устойчивое финансовое 
положение банка, создавая возможности 
для приобретения всех остальных корпо-
ративных ресурсов, а также их поддержки 
в работоспособном состоянии; 

б) персонал – сотрудники и менеджеры, 
обладающие необходимой квалификаци-
ей, обеспечивающие слаженное взаимо-
действие всех компонентов банковского 
бизнеса и совместно стремящиеся к дости-
жению его целей; 

в) право – юридическая защита ценных 
для бизнеса интеллектуальных объектов, 
как материальных, так и нематериальных, 
которая образует важный ресурс, обеспе-
чивающий их использование (нередко ис-
ключительное) в интересах бизнеса; 

г) информация и технологии – наиболее 
ценный и часто весьма дорогостоящий ре-
сурс, который в цифровую эпоху стано-
вится решающим фактором развития бан-
ка (сведения о динамике политической и 
экономической обстановки, передовые 
разработки в области технологий, имею-
щиеся в распоряжении банка ноу-хау, 
уникальные методики организации и 
управления – все это позволяет своевре-
менно реагировать на любые изменения 
внешней среды бизнеса, производить дол-
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госрочное планирование и обеспечивать 
эффективную его работу); 

д) техника и оборудование – качество это-
го ресурса, его обслуживание и эффектив-
ность его использования в значительной 
степени определяются финансовыми, ин-
формационно-технологическими и кад-
ровыми возможностями банка. 

 
 

 
 

Рис. 1. Процесс обеспечения экономической 
безопасности банка 

 
 
О комплексной безопасности  
банковской деятельности 

Из проведенного анализа отдельных 
компонентов, функций и направлений 
банковской безопасности следует, что осо-
бое значение в условиях динамично меня-
ющейся среды приобретает формирова-
ние комплексной безопасности банковской 
деятельности. Комплексность предполага-
ет наличие системы предупредительных 
мероприятий, которые на постоянной ос-
нове одновременно и непрерывно осу-
ществляются специальными силами бе-

зопасности и персоналом банка, обеспечи-
вают условия для наиболее эффективного 
ведения банковской деятельности, способ-
ствуют повышению уровня защиты бе-
зопасности банка от всех видов угроз и 
снижению всех видов рисков. В рамках 
этой концепции неизбежно создание спе-
циальных сил безопасности, которые 
представляют собой негосударственные 
структуры, выполняющие охранные и де-
тективные задачи (предупреждение воз-
можных угроз и расследование постфак-
тум), обладающие квалифицированным 
людским и современным материально-
техническим потенциалом. Они должны 
вести свою работу в рамках действующего 
законодательства в тесном взаимодействии 
с государственными правоохранительными 
органами, а в определенных ситуациях – 
под их руководством. 

Для достижения комплексной безопас-
ности необходимо обеспечить: 

− защиту банковского персонала и ме-
неджмента от возможных угроз всеми до-
ступными законными средствами; 

− сохранность материальных и финан-
совых ресурсов; 

− закрытость значимых информаци-
онных ресурсов на протяжении их жиз-
ненного цикла, секретность данных на 
всех этапах их обработки; 

− способность системы к совершен-
ствованию на основе стратегии развития 
банка с учетом динамично меняющихся 
условий среды. 

Комплексность может быть достигнута: 

− установлением диктуемого обстоя-
тельствами режима охраны; 

− применением специальных форм де-
лопроизводства, обеспечивающих защиту 
банковских секретов; 

− осмотрительным подбором и расста-
новкой кадров; 

− внедрением передовых технических 
средств, в первую очередь в области защи-
ты цифровых данных; 

− ведением информационно-аналити-
ческой деятельности; 
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− своевременными и результативными 
действиями по расследованию любых не-
штатных ситуаций. 

Безопасность каждого банка имеет свою 
специфическую экономико-правовую 
направленность, состоящую из ряда эле-
ментов, таких как: 

− порядок создания и ликвидации бан-
ка; 

− процедура контроля за работой кре-
дитной организации; 

− регулирование деятельности кредит-
ной организации с помощью устанавлива-
емых экономических нормативов; 

− составление финансовой отчетности 
и ее открытость; 

− комплекс мер (методика) предотвра-
щения кризисных ситуаций и их профи-
лактика; 

− возможности и порядок осуществле-
ния защиты операций клиентов, застрахо-
ванных лиц и пр. 

Особую важность среди мероприятий 
по предупреждению кризиса банка имеют 
анализ угроз и рисков банковской дея-
тельности, охрана банковских объектов и 
предотвращение нанесения ущерба дея-
тельности банка. Внутренние и внешние 
угрозы деятельности банка представлены 
на рис. 2. 

 

 
 
 

Рис. 2. Угрозы безопасности банка 

 
Среди угроз персоналу, например, 

можно привести этические и телесные 

страдания, убийства, похищения сотруд-
ников и их близких; угрозы, запугивания, 
шантаж и вымогательство. Примером 
угрозы материальным ресурсам может 
служить повреждение или уничтожение 
недвижимого и движимого имущества, 
коммуникаций и транспортных средств; 
угрозы финансам – кража, блокировка или 
временный увод финансовых средств и 
иных ценностей, а также мошенничество, 
подделка финансовых документов. Среди 
информационных угроз можно указать 
снятие защиты и получение несанкциони-
рованного доступа к охраняемым данным, 
уничтожение этих данных или их моди-
фикацию с криминальными целями. 

На рис. 2 показана лишь общая схема, 
фактически же работа банка сопровождает-
ся очень большим количеством рисков, свя-
занных с внутренними и внешними факто-
рами, влияющими на работу банка и спо-
собными вызвать проблемы с ликвидно-
стью и (или) финансовые убытки. Для сни-
жения этих рисков Банк России издает ре-
комендации, которые должны быть поло-
жены в основу работы коммерческих бан-
ков в области внутреннего контроля за рис-
ками. Однако эти рекомендации не могут 
считаться исчерпывающими – оценка рис-
ков должна оставаться в ряду первостепен-
ных текущих задач в работе любого банка. 

 
Построение матрицы угроз 

В целях практической классификации 
различных источников опасности и угроз 
для банковской деятельности необходимо 
разработать матрицу угроз, которая позво-
ляет охарактеризовать основные источни-
ки угроз и объекты посягательств. Пример 
такой матрицы представлен в таблице. 
Матрица угроз может быть максимально 
эффективно использована при формиро-
вании специальных кризисных планов. 
При этом могут разрабатываться меропри-
ятия, которые облегчают действия персо-
нала банка под воздействием угроз разного 
уровня и направленности. 
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Адекватности в оценке уровня различ-
ных угроз финансовой и банковской бе-
зопасности можно добиться путем приме-
нения математического моделирования 
[15]. В этой сфере наиболее эффективны-
ми, как показывает практика, оказываются 
модели, построенные на основе комбина-
ции теории нечетких множеств [20] и ме-
тода анализа иерархий [14]. Суть методики 
нечетких множеств – превращение субъек-
тивных (нечетких) экспертных оценок в 
числовые значения и проведение вычис-
лений, приводящих к согласованному ре-
шению [5]. 

На основе нечеткого подхода в контек-
сте данной статьи авторы предлагают по-
строить математическую модель, дающую 
представление о том, какие меры по обес-
печению банковской безопасности явля-
ются в текущий момент наиболее важны-
ми, и приводящую к определению, в какой 
последовательности их необходимо при-
нимать. 

 
Математическая модель 

Эту задачу в формальной записи можно 
представить следующим образом. 

Пусть О = {O1, O2, …, On} – множество 
объектов посягательства; 

U = {U1, U2, …, Um} – множество угроз; 
P = {P1, P2, …, Pp} – множество признаков, 

характеризующих эти объекты и угрозы. 
В вышеприведенном примере матрицы 

угроз множество объектов образовано во-
семью элементами (n = 8), а множество 
угроз включает шесть элементов (m = 6). 
Количество признаков зависит от точности 
модели (чем их больше, тем адекватнее бу-
дет результат). Для каждой группы объек-
тов целесообразно подбирать свой уни-
кальный набор признаков. Нетрудно заме-
тить, что не каждый признак характерен 
для любого объекта.  

Пусть : O · P → [0; 1] – функция при-
надлежности нечеткого бинарного отно-
шения A, которая задается экспертом по 
безопасности (или группой экспертов). 
Значения этой функции показывают, в ка-
кой степени конкретному объекту Oi при-

сущ признак Pj. Запишем эти значения по 
каждому Oi в строку, затем расположим 
эти строки в порядке нумерации Oi друг 
под другом. Получим матрицу значений 
A: 
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Аналогично: пусть : P · U → [0; 1] – 
функция принадлежности нечеткого би-
нарного отношения A, которая задается 
экспертом по безопасности (или группой 
экспертов). Значения этой функции пока-
зывают, в какой степени каждый признак 
объекта Pj создает уязвимость от угрозы Uk. 
Значения этой функции образуют матри-
цу B: 
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Для оценки уровня каждой конкретной 
угрозы Ui необходимо построить множе-
ства MUi, элементами которых будут такие 
объекты Oj, которые наиболее уязвимы для 
угрозы Ui. 

Решение этой задачи происходит сле-
дующим образом. 

Из данных в условии матриц A и B вы-
числяем матрицу Ω: 
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элементы которой равны 
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Числитель этой дроби является резуль-
татом произведения матриц A и B, а зна-
менатель представляет собой сумму эле-
ментов соответствующей строки матрицы 
А. К такой нормировке необходимо при-
водить матрицу Ω для того, чтобы ее эле-
менты оставались в пределах отрезка [0; 1]. 

Далее формируется матрица попарных 
минимумов ∆. В ней каждый элемент по-
очередно сравнивается со всеми элемента-
ми, стоящими в той же строке матрицы Ω 
правее его: 
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Критерий значимости угроз δ ограни-
чивается условием 

 

δ < min   max   min(ω(O, Ui), ω(O, Uj)). 
               i, j      O 

Таким образом, в матрице ∆ вычисляет-
ся максимум среди элементов каждого 
столбца (эта процедура дает нам несколько 
чисел), затем определяется минимум из 
этих чисел (что оставляет нам одно число), 
а затем в матрице A находится элемент, 
чуть меньший этого числа. Он и будет 
служить критерием отбора δ. 

После того, как критерий δ выбран, мы 
можем для каждой угрозы Ui построить 
множества MUi, включающее в себя угро-
жаемые объекты, и видеть в численном 
выражении степень опасности для каждого 
из них: 

 

MUi = P|ω(O, Ui) ≥ min max min(ω(O, Ui), ω(O, Uj)) . 
                                i, j    O 
 

Приведенный формальный математи-
ческий метод сглаживает субъективные 
экспертные оценки и позволяет сконцен-
трировать основные усилия по обеспече-
нию безопасности на наиболее угрожае-
мых направлениях работы кредитно-
финансовой организации. 

Численный пример 

Рассмотрим более подробно угрозы 
объектам из объединенных групп O4 (тех-
нические и программные средства вычис-
лительной техники) и O5 (средства связи и 
телекоммуникации). Среди этих объектов 
выделим, перенумеровав, следующие: O1 – 
база данных клиентов; O2 – база данных 
контрагентов; O3 – база данных сотрудни-
ков; O4 – средства обеспечения дистанци-
онного банковского обслуживания; O5 – 
средства взаимодействия с контрагентами; 
O6 – средства внутренней коммуникации 
банка; O7 – средства обеспечения инфор-
мационной безопасности. 

В качестве признаков этих объектов 
возьмем следующие: P1 – связь с открыты-
ми данными; P2 – многочисленность поль-
зователей; P3 – частота инцидентов на объ-
екте; P4 – физическая доступность объекта; 
P5 – незащищенность виртуального досту-
па к объекту; P6 – коррупционная (инсай-
дерская) уязвимость. 

Основные угрозы, рассматриваемые в 
нашем примере, таковы: U1 – вредители 
(имеются в виду действующие извне хаке-
ры, стремящиеся нанести ущерб без пря-
мой выгоды для себя); U2 – вымогатели 
(лица или организации, способные поста-
вить под угрозу деятельность банка и по-
требовать денежные средства за снятие 
этой угрозы); U3 – похитители (преступни-
ки, тайно осуществляющие изъятие 
средств банка, его клиентов или контр-
агентов); U4 – недобросовестные контр-
агенты (организации, использующие неза-
конно полученную информацию для по-
лучения более выгодной позиции на пере-
говорах); U5 – персонал (сотрудники, со-
вершающие ошибки вследствие непрофес-
сионализма, рассеянности или коррумпи-
рованности). 

Вычисления на основе математических 
и логических функций в настоящее время 
можно произвести почти в любом таблич-
ном редакторе. 

На рис. 3 показано представление усло-
вия рассматриваемой задачи, а также пер-
вый этап ее решения. Оценки в матрицах 

{ } 
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A (в какой степени конкретному объекту 
Oi присущ признак Pj) и B (в какой степени 
каждый признак объекта Pj создает уязви-
мость от угрозы Uk) задаются экспертно. 
Оценка делается на отрезке от 0 до 1 с точ-
ностью до одной десятой. Так, например, 
можно видеть, что виртуальная доступ-

ность базы дынных клиентов выше, чем 
базы данных сотрудников: 0,7 и 0,5 в ячей-
ках Н4 и Н6 соответственно). 

Далее вычисления проходят по форму-
ле, показанной на рис. 3 для ячейки с но-
мером D22.  

 

 

Рис. 3. Условие и первый этап решения 

 
Для остальных ячеек формулы получа-

ются размножением по строкам и столб-
цам. Размножение формул позволяет легко 
менять параметры модели – увеличивать 
число рассматриваемых объектов, вводить 
в матрицу новые угрозы, менять по своему 
усмотрению количество признаков 
(уменьшая для получения быстрой, но 
грубой оценки обстановки или увеличивая 

для повышения точности модели). Кстати, 
о точности: для получения адекватной 
оценки достаточно ограничиваться числа-
ми с тремя знаками после запятой, что и 
сделано в представленном примере. Даль-
нейшие вычисления приводятся на рис. 4. 
Матрица попарных минимумов ∆ получа-
ется последовательными попарными срав-

нениями элементов матрицы Ω (каждый 
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элемент сравнивается со всеми, располо-
женными правее его). После этого нахо-
дятся максимумы по столбцам матрицы ∆, 
а затем минимум из этих чисел. Это 0,34. 

Теперь в матрице Ω находится элемент, 

чуть меньший, чем 0,34. Это значение сто-
ит в ячейке G25. Получается, что критерий 

δ = 0,341. 

 

 
 

Рис. 4. Вычисление критерия, цифровое и логическое представление ответа 

 
Формирование ответа показано на при-

мере ячейки D56. Угроза признается суще-
ственной, если значение в ячейке больше 
или равно значению критерия. 

Как видно из приведенного примера 
(ячейка H62), наибольшую угрозу системе 
безопасности банка представляют соб-
ственные сотрудники (возможно, вслед-
ствие избыточных прав доступа сотрудни-
ков к секретной информации или нездо-
ровой обстановки в коллективе, создаю-

щей условия для потенциальной корруп-
ции). 

 
О реорганизации подразделений  
с учетом оценки внешних угроз 

Отметим, что в быстро меняющихся 
условиях, в которых функционирует со-
временная банковская система, для каждой 
кредитной организации важнейшее зна-
чение приобретает оценка внешних угроз, 
и в первую очередь рисков, связанных с 
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нелегитимными действиями западных 
стран, продемонстрировавших способ-
ность в одностороннем порядке по поли-
тическим причинам частично или полно-
стью заблокировать, а в перспективе – 
конфисковать банковские активы (финан-
сы, недвижимость и т. д.) на своей терри-
тории. Нет сомнений в том, что для пре-
дупреждения подобных угроз и преодоле-
ния их последствий руководство отдельно 
взятого банка не может принять исчерпы-
вающих мер, однако оценка уровня их 
опасности и проработка действий по реа-
гированию на них (в первую очередь по 
маневрированию ресурсами) ложатся в 
первую очередь на высший менеджмент 
кредитно-финансовой организации. По 
этой причине вовлеченность руководства 
банка в работу органов безопасности неиз-
бежно должна возрасти, и это необходимо 
отразить в структуре этих органов, в схеме 
соподчиненности и ответственности под-
разделений банка. 

И это касается не только руководства. 
Значительная часть угроз и рисков банков-
ской деятельности может быть существен-
но уменьшена при формировании опти-
мальных организационных структур ком-
мерческого банка, основных функцио-
нальных обязанностей его работников, 
сориентированных на обеспечение бе-
зопасности. Специальные знания и прак-
тические навыки персонала способствуют 
более конкретному представлению о внут-
ренних механизмах взаимодействия от-
дельных управлений (департаментов) 
коммерческого банка, об организации до-
кументооборота по отдельным банковским 
операциям, что становится все более оче-
видным по мере развития цифровых тех-
нологий [4. – C. 87]. 

Для гибкого реагирования на динамич-
но меняющиеся условия среды современ-
ному банку нужно быть готовым к быст-
рой реорганизации структурных подраз-
делений, к изменению круга задач, стоя-
щих перед ними, а при необходимости – к 
введению ограничений на выполнение не-
которых функций или доступ к опреде-

ленной информации для подразделений и 
отдельных сотрудников. 

В частности, в настоящее время юриди-
ческое управление банка занимается сле-
дующими видами деятельности: 

– принимает участие в разработке но-
вых уставных и иных нормативных доку-
ментов банка; 

– контролирует оформление сделок и 
исполнение уставных положений; 

– стандартизирует и формирует дого-
воры по различным банковским операци-
ям; 

– обслуживает ведение дел банка в 
учреждениях, органах исполнительной 
власти, а также в судах; 

– делает заключения по разнообраз-
ным юридическим вопросам, связанным с 
деятельностью банка. 

В силу доступа специалистов этого 
управления к конфиденциальным дан-
ным, связанным с различными сферами 
деятельности коммерческого банка, на 
первый взгляд целесообразно ограничи-
вать их доступ к таким материалам, как: 

– договорные дела – договоры и согла-
шения, сопроводительные документы, 
протоколы и дополнительные соглашения 
к договорам по всем видам деятельности 
банка; 

– учетные, поисковые и справочные 
журналы, картотеки, базы данных по дого-
ворам; 

– документы, сопровождающие пре-
тензионную и исковую работу; 

– предложения по результатам анализа 
результатов финансово-хозяйственной де-
ятельности; 

– сведения о содержании и ходе пере-
говоров с партнерами, акционерами, кли-
ентами и иными юридическими и физиче-
скими лицами; 

– данные о платежеспособности клиен-
тов и партнеров банка, их производствен-
ной, торговой и иной хозяйственной дея-
тельности; 

– перечни (списки полные и выбороч-
ные) акционеров банка; 
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– сведения, раскрывающие особые 
условия заключенных контрактов в части 
скидок, процентных ставок, рассрочки 
платежей и т. д.; 

– сводная информация об участии в 
качестве учредителя акционерных и сов-
местных предприятий, дочерних банков, 
иных коммерческих структур, о размере 
капитала в уставном фонде; 

– реестр регистрации выдачи акций; 
– журнал регистрации договоров и со-

глашений. 
С другой стороны, по итогам оценки 

уровня внешних угроз подобные ограни-
чения следует вводить выборочно с учетом 
конкретной обстановки. 

Организатором и координатором всей 
деятельности банка в области безопасно-
сти является служба безопасности банка, 
структуру которой, как правило, образуют 
сектора – охраны, режима, технической 
защиты и экономической безопасности. На 
фоне возрастающей угрозы применения 
искусственного интеллекта (ИИ) при осу-
ществлении хищений средств банка или 
обеспечении мошеннических схем перед 
современным банком возникает новая за-
дача – повышение уровня безопасности в 
этой сфере с опорой на собственные уни-
кальные алгоритмы искусственного ин-
теллекта, отражающие специфику и уни-
кальность операций конкретного банка.  
С этой целью руководству банка уже сей-
час имеет смысл задуматься о создании 
принципиально нового сектора – ИИ (по 
аналогии с тем, как решается эта проблема 
уже во многих государственных организа-
циях) [3. – С. 66]. 

Основными направлениями деятельно-
сти сектора охраны являются обеспечение 
физической безопасности зданий, офисов, 
оборудования, сотрудников, проводимых 
мероприятий, перевозок. 

Деятельность сектора режима сосредо-
точена на обеспечении секретности доку-
ментов, организации режима допуска и 
контроля посетителей. 

Работа сектора технической защиты со-
стоит в обнаружении технических каналов 

утечки информации и несанкциониро-
ванного доступа к ней, поддержании в ра-
бочем состоянии систем видеонаблюде-
ния, сигнализации и связи, а также прове-
дении противопожарных мероприятий. 

Основными направлениями деятельно-
сти сектора экономической безопасности 
являются изучение и анализ преступных 
действий в финансовой сфере, монито-
ринг поведения конкурентов, исследова-
ние и учет попыток проникновения в сек-
реты банка, выявление возможных слабых 
мест в деятельности банка. 

Важным фактором надежной работы 
служб безопасности коммерческих банков 
остается их тесное взаимодействие с пра-
воохранительными органами по собствен-
ной инициативе и вследствие ориентиро-
вок, поступающих от них. 

Наконец, как и другие подразделения 
коммерческого банка, служба безопасно-
сти должна предпринимать постоянные 
усилия по обеспечению сохранности лю-
бой информации, связанной непосред-
ственно с обеспечением деятельности в 
сфере безопасности банковской деятель-
ности, включая: 

– нормативные и организационные 
документы по защите государственной, 
служебной и банковской тайны; 

– положение о службе безопасности; 
– инструкцию о пропускном режиме в 

банке; 
– методику подбора персонала; 
– проектные и эксплуатационные до-

кументы по инженерно-технической за-
щите выделенных помещений; 

– документы по инженерно-техни-
ческой и программной защите информа-
ции в средствах вычислительной техники; 

– должностные инструкции сотрудни-
ков службы безопасности; 

– договоры и сопроводительные доку-
менты по функционированию комплекс-
ной системы защиты информации; 

– переписку и переговоры по вопросам 
защиты информации; 
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– инструкцию по обработке и хране-
нию документов, содержащих банковскую 
тайну; 

– инструкцию по охране помещений и 
персонала банка. 

Естественно, свою специфическую 
структуру может иметь и средний по ве-
личине капитала акционерный коммерче-
ский банк, который наиболее часто может 
выступать как партнер для средних и ма-
лых торговых предприятий. Так, напри-
мер, вместо крупного юридического 
управления в среднем банке может функ-
ционировать только небольшой аналогич-
ный по функциям отдел. Количество 
управлений в самом банке может быть су-
щественно меньше, чем в крупном. 

 
Заключение 

Как видим, реализация безопасной бан-
ковской деятельности требует постоянных 
усилий со стороны всех работников ком-
мерческого банка. Важно заметить, что са-
ми угрозы носят комплексный характер, 
зависят от ряда динамично меняющихся 
факторов и требуют с учетом результатов 
адекватных моделей, построенных на ос-
нове регулярно обновляющихся данных, 

применения комплексного подхода к раз-
работке программ безопасного функцио-
нирования коммерческого банка. 

В настоящее время важнейшее значение 
приобретает оценка внешних угроз. Для 
их предупреждения действий руководства 
отдельного банка недостаточно, однако 
оценка уровня их опасности и проработка 
мер по реагированию на них (в первую 
очередь маневрированию ресурсами) ле-
жит на высшем менеджменте кредитно-
финансовой организации. Поэтому струк-
туру органов управления, схему соподчи-
ненности и ответственности подразделе-
ний банка следует изменить в целях по-
вышения вовлеченности руководства бан-
ка в работу органов безопасности, в том 
числе с применением собственных алго-
ритмов ИИ.  

Значительная часть угроз и рисков бан-
ковской деятельности может быть суще-
ственно уменьшена при формировании 
оптимальных организационных структур 
коммерческого банка, основных функцио-
нальных обязанностей его работников, 
сориентированных на обеспечение бе-
зопасности.
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ФОРМИРОВАНИЕ ТРИАДЫ ФИНАНСОВЫХ  
ПОКАЗАТЕЛЕЙ ДЛЯ ИДЕНТИФИКАЦИИ  

И РЕГУЛИРОВАНИЯ РИСКОВ, СВЯЗАННЫХ  
С ФУНКЦИОНИРОВАНИЕМ АКТИВОВ  

В КРУПНЫХ, СРЕДНИХ И МАЛЫХ  
КОРПОРАЦИЯХ  

 
М. В. Галазова  

Северо-Осетинский государственный университет  
имени Коста Левановича Хетагурова,  

Владикавказ, Россия 

 
Определение триады финансовых показателей для своевременного выявления и минимизации рисков, свя-
занных с функционированием активов в организациях, различающихся по масштабам бизнеса, положи-
тельно повлияет на обеспечение качества активов и устойчивость деятельности корпораций в текущий мо-
мент и в перспективе. В процессе исследования изучены труды российских и зарубежных авторов, система-
тизированных на тех, кто выделяет разные показатели при оценке финансового состояния в системе корпо-
ративного финансового менеджмента. Сформированная триада финансовых показателей включает финан-
совую автономию, напряженность, мультипликатор собственных источников, критериальные значения ко-
торых должны соответствовать золотому правилу финансового менеджмента. Цель исследования – ввести и 
обосновать триаду финансовых показателей, используемых для своевременной идентификации и миними-
зации рисков, связанных с функционированием активов корпораций. В результате по теоретическому 
направлению исследования аргументирована триада логически взаимосвязанных между собой финансовых 
показателей и предложен критериальный уровень их оценки; по практическому направлению исследования 
установлено невыполнение условий золотого правила финансового менеджмента в крупных, средних и ма-
лых корпорациях.  
Ключевые слова: финансовая автономия, финансовая напряженность, мультипликатор собственного капита-
ла, коммерческие организации. 

 

DEVELOPING THE TRIAD OF FINANCE  
INDICATORS TO IDENTIFY AND REGULATE RISKS 

DEALING WITH ASSET FUNCTIONING IN BIG, 
MEDIUM AND SMALL CORPORATIONS 

 
Marina V. Galasova  

North Ossetian state University named  
after Kosta Levanovich Khetagurov,  

Vladikavkaz, Russia 

 
Developing the triad of finance indicators to reveal in proper time and minimize risks dealing with asset functioning 
in organizations of different business scale can have a positive impact on the quality of assets and sustainability of 
company work at present and in the future. During the research works by Russian and overseas authors were 
studied, it showed that they used different indicators to estimate the finance standing in the system of corporate 
finance management. The triad of finance indicators includes finance autonomy, tension, multiplier of own sources, 
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criterial values of which shall comply with the golden rule of finance management. The goal of the research is to 
introduce and substantiate the triad of finance indicators used for timely identification and minimization of risks 
connected with asset functioning in corporations. As a result in theoretical line of the research the triad of logically 
interconnected finance indicators was advanced and the criterial level of their estimation was put forward. As for 
the practical line of the research, violation of the golden rule of finance management was revealed in big, medium 
and small corporations. 
Keywords: finance autonomy, financial tension, multiplier of own capital, commercial organizations. 

 

Введение 

оссийская и зарубежная практика 
корпоративного финансового ме-
неджмента свидетельствует об отсут-

ствии либо неполном наборе финансовых 
показателей, ориентированных на свое-
временное выявление и предупреждение 
рисков, связанных с функционированием 
активов корпораций. Вместе с тем дискус-
сионными остаются вопросы о выборе фи-
нансовых показателей, характеризующих 
риск-факторы активов корпораций. Так,  
ряд авторов выделяют показатель финан-
совой автономии [4; 5].  

Разные показатели применительно к 
оценке финансового состояния корпора-
ций обозначает И. А. Бланк [1]. При этом 
не раскрываются вопросы логической вза-
имосвязи, взаимодействия, обоснованного 
выбора финансовых показателей, их кри-
териальных значений, характеризующих 
риск-факторы активов на каждой стадии 
их функционирования, что актуализирует 
направление исследования. 

В ходе исследования были использованы 
методы анализа, синтеза, группировки, 
аналогии, абстрактно-логический, сравни-
тельный, экономико-статистический, логи-
ческий, комплексный, системный и др. [6]. 

Рабочая гипотеза исследования базиру-
ется на авторской позиции, в аспекте кото-
рой обоснована необходимость примене-
ния триады финансовых показателей в ка-
чественном и количественном аспектах 
для идентификации риск-факторов, свя-
занных с функционированием активов 
корпораций. 

 
 
 
 
 

Выбор и обоснование  
взаимосвязанных финансовых  
показателей для идентификации  
и предупреждения рисков, связанных 
с функционированием активов  
корпораций 

Финансовые показатели, используемые 
для характеристики активов коммерческих 
организаций, имеют разрозненный харак-
тер. Для своевременной идентификации и 
минимизации рисков, связанных с функ-
ционированием активов коммерческих ор-
ганизаций, необходимо выявлять и преду-
преждать риски до их наступления. С этой 
целью целесообразно в текущий момент и 
в перспективе оценивать активы корпора-
ций на основе комплекса показателей 
(мультипликатор собственного капитала, 
финансовая автономия, финансовая 
напряженность), которые, по нашему мне-
нию, должны стать логически взаимосвя-
занными.  

Известно, что мультипликатор соб-
ственного капитала определяется как от-
ношение активов к собственным источни-
кам финансирования, финансовая авто-
номия – собственных источников финан-
сирования к активам, финансовая напря-
женность – внешних источников финан-
сирования (заемных и привлеченных) к 
активам. Соответственно, взаимосвязь и 
взаимозависимость показателей подтвер-
ждают следующие аргументы: 

– каждый из этих трех показателей со-
держит величину «активы»; 

– мультипликатор собственного капи-
тала и финансовая автономия являются 
обратными по отношению друг к другу 
показателями; 

– финансовая автономия и финансовая 
напряженность являются интегрирован-

Р 
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ными показателями, поскольку в сумме их 
значения составляют единицу, или 100%; 

– в комплексе триада финансовых пока-
зателей характеризует политику корпора-
тивного риск-менеджмента. 

В теории и практике финансового ме-
неджмента дискуссионным вопросом яв-
ляется критериальный уровень финансо-
вых показателей. Большинство авторов 
устанавливают нормативное значение фи-
нансовой автономии больше или равным 
50% [4; 5]. Причем нормативные значения 
показателя финансовой автономии разли-
чают в зависимости от масштаба организа-
ций (крупные – 10–33%, средние – ≥ 33%, 
малые – ≥ 50%) и вида экономической дея-
тельности (ВЭД) (сельское хозяйство –  

≥ 50%, электроэнергетика –  40%). 
В финансовой литературе четко крите-

риальные значения мультипликатора соб-
ственного капитала коммерческих органи-
заций не выделяют. Учитывая, что это по-
казатель, обратный коэффициенту фи-
нансовой автономии, его значения должны 
также соотноситься со значениями показа-
теля финансовой автономии. Логично, что 
значения показателей финансовой авто-
номии и финансовой напряженности так-
же соотносятся между собой, поскольку в 
сумме дают единицу, или 100%.  

В современный период российские 
коммерческие организации функциони-
руют в неблагоприятных фазах экономи-
ческого цикла, что, на наш взгляд, свиде-
тельствует о необходимости увеличения 
величины устойчивых собственных источ-
ников финансирования активов. Целесо-
образно в триаде взаимосвязанных между 
собой финансовых показателей оценивать 
их критериальный уровень по золотому 
правилу финансового менеджмента, 
предусматривающему соотношение между 
собственными и внешними источниками 
финансирования активов как 66 : 34%. Со-
ответственно, значения показателя финан-
совой автономии должны быть не менее 
66%, финансовой напряженности – не бо-
лее 34%, мультипликатора собственного 
капитала – не более 1,5 единицы.  

Причем значения показателя финансо-
вой автономии представляют интерес для 
разных категорий экономических агентов: 
собственников, финансовых менеджеров, 
кредиторов, лендеров, налоговых органов, 
потенциальных партнеров / покупателей 
(потребителей), поставщиков, потенци-
альных инвесторов и др. (табл. 1). 

Учитывая, что каждый из выбранных 
взаимосвязанных между собой финансо-
вых показателей содержит величину «ак-
тивы», показывающую масштаб бизнеса, 
практические исследования проводятся в 
крупных, средних и малых коммерческих 
организациях, в том числе с учетом ВЭД. 

 
Оценка значений показателей  
мультипликатора собственного  
капитала, финансовой автономии  
и финансовой напряженности  
в малых организациях региона 
Очевидно, что в крупных, средних и 

малых коммерческих корпоративных орга-
низациях значение мультипликатора соб-
ственного капитала вышеобозначенного 
уровня составляет 1,5 единицы (табл. 2–5). 
Если придерживаться значения показателя 
финансовой автономии, рекомендуемого 
золотым  правилом финансового менедж-
мента, то в ретроспективный период оно 
полностью выполняется только в крупных 
и средних корпорациях, осуществляющих 
деятельность в области информатизации и 
связи, предоставляющих прочие виды 
услуг, и не выполняется в организациях 
сельского, лесного хозяйства, охоты, рыбо-
ловства и рыбоводства; по добыче полезных 
ископаемых; обрабатывающих производств; 
обеспечения электрической энергией, га-
зом и паром, кондиционирования воздуха; 
строительства; образования; оптовой и роз-
ничной торговли; ремонта автотранспорт-
ных средств и мотоциклов; гостиниц и 
предприятий общественного питания, а 
также осуществляющих деятельность по 
операциям с недвижимым имуществом, в 
области здравоохранения и социальных 
услуг, профессиональную, научную и тех-
ническую деятельность [2].  
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Т а б л и ц а   1 
Роль показателя финансовой автономии для основных экономических агентов 

 

Экономические агенты Ключевые вопросы 

Собственники (учредители) 
Оптимальность соотношения между максимальной прибыльностью и сте-
пенью финансового риска 

Финансовые менеджеры 

Влияние увеличения капитала на прибыльность собственного капитала, 
безопасный внешний капитал. По значению показателя финансовой ав-
тономии руководство акцептует стратегические решения об увеличении 
собственного капитала за счет вложений собственников, о реструктуриза-
ции кредитов, дополнительном финансировании, а также влияет на по-
литику деятельности на биржах и создание платежного календаря и др.  

Кредиторы 
Риски вероятного непогашения кредитов и процентов по ним, мобилиза-
ция потенциального заемного капитала в текущий момент и будущем 

Лендеры 

Риски вероятного непогашения долгосрочных кредитов, облигаций и 
процентов по ним, мобилизация потенциального долгосрочного заемного 
капитала в текущий момент и в перспективе. Лендеры при значении по-
казателя финансовой напряженности > 50% могут отказать в долгосроч-
ном кредитовании 

Налоговые органы 
По значениям рентабельности активов и собственного капитала опреде-
ляют уровень добросовестности корпораций относительно выполнения 
налоговых обязательств 

Потенциальные партнеры / 
покупатели (потребители) 

Изучение значений показателя финансовой автономии перед принятием 
решения о взаимодействии 

Поставщики 
Изучение значений показателей финансовой автономии, финансовой 
напряженности предопределяет деловую репутацию корпораций для по-
ставщиков и альтернативы дальнейшего сотрудничествами с ними 

Потенциальные инвесторы 

Снижение значений мультипликатора собственного капитала показывает 
возможность увеличения собственного капитала для достижения устойчи-
вости корпораций. Исследование значений показателя финансовой авто-
номии для оценки альтернативности вложений 

 
 
 

Т а б л и ц а   2  
Значения мультипликатора собственного капитала в крупных, средних  

и малых организациях региона по фазам экономического цикла в динамике* 
 

Год Фаза экономического цикла 
Значение, ед. 

Крупные и средние Малые 

2014 

Спад 

3,620 3,244 

2015 3,643 4,082 

2016 2,510 3,772 

2017 2,829 3,581 

2018 Оживление 2,756 3,551 

2019 Спад 2,881 3,875 

2020 Кризис 2,394 3,815 

2021 Оживление 2,282 2,989 

2022 Спад 2,364 3,514 

____________________ 
* Составлено по данным Управления Федеральной службы государственной статистики по СКФО [2; 3]. 
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В малых организациях в 2016–2022 гг. 
значения финансовой автономии не пре-
вышают 66% (табл. 3). С учетом логической 
взаимосвязи между показателями финан-
совой автономии и финансовой напря-
женности кредиторам, лендерам, постав-
щикам необходимо обратить внимание на 
значения финансовой напряженности в 
крупных, средних и малых коммерческих 
корпоративных организациях, в которых 
значения финансовой автономии не до-
стигают 66% (табл. 4). В целом в крупных и 
средних организациях значения финансо-
вой автономии изменяются в границах 
34,7–43,8%, финансовой напряженности – 
56,2–65,3% [3], а в малых организациях – 
25,8–33,5% и 66,5–73,5% соответственно.  
В крупных, средних и малых коммерче-
ских корпоративных организациях значе-
ния мультипликатора собственного капи-
тала, финансовой автономии и финансо-
вой напряженности далеки от условий вы-
полнения золотого правила финансового 
менеджмента. 

Рассмотрим значения триады финансо-
вых показателей в следующих корпораци-
ях крупного, среднего и малого бизнеса 
ВЭД, представляющих интерес для иссле-
дования:  

– ПАО «Россети Северный Кавказ» – 
крупная корпорация по передаче электро-
энергии, техническому присоединению к 
электросетям;  

– ООО «Вина Прикумья 2000» – средняя 
корпорация, выращивающая виноград;  

– ООО «Управляющая компания АСБ-
Агро» – малая корпорация, консультиру-
ющая по вопросам коммерческой деятель-
ности и управления.  

В ПАО «Россети Северный Кавказ» зна-
чение показателя автономии только в фазе 
роста 2010 г. соответствует критериально-
му уровню, составляя 69,1%. В 2021–2022 гг. 
наблюдались отрицательные значения из-
за недостатка собственных источников 
финансирования. Соответственно, в ис-
следуемый период значения финансовой 
напряженности изменяются в диапазоне 
54,4–119,1%. Если сравнивать значения по-

казателей финансовой автономии и фи-
нансовой напряженности со значениями в 
крупных и средних организациях региона 
по обеспечению электрической энергией, 
газом и паром, кондиционированию воз-
духа, то в крупных и средних организаци-
ях в 2016–2017 и 2019–2022 гг. они суще-
ственно выше. В ПАО «Россети Северный 
Кавказ» только в 2010 г. значение мульти-
пликатора собственного капитала состав-
ляет 1,448 единицы, а в остальной период 
его значения превышают 1,5 единицы. 

В ООО «Вина Прикумья 2000» в ретро-
спективный период значения финансовой 
автономии существенно ниже 66%, 
наибольшее значение отмечается в 2022 г. – 
38,3%. В региональных крупных и средних 
организациях сельского, лесного хозяйства, 
охоты, рыболовства и рыбоводства значе-
ния показателя финансовой автономии 
изменяются в границе 44,6–57,4%. В ООО 
«Вина Прикумья 2000» в рассматриваемый 
период в каждой фазе экономического 
цикла значения мультипликатора соб-
ственного капитала значительно превы-
шают 1,5 единицы. В фазе спада 2019 г. его 
значения снизились с 10,916 до 2,608 еди-
ницы в 2022 г., а затем снова увеличились 
до 3,298 единицы в 2023 г.  

ООО «Управляющая компания АСБ-
Агро» только в 2020 г. имела значение фи-
нансовой автономии 75%, финансовой 
напряженности – 25%. В 2017–2018 гг. и 
2020 г. значения финансовой автономии и 
финансовой напряженности в корпорации 
выше, чем в малых региональных органи-
зациях, осуществляющих административ-
ную деятельность и сопутствующие до-
полнительные услуги. Только в 2020 г. в 
компании значение мультипликатора соб-
ственного капитала отвечало уровню золо-
того правила финансового менеджмента –  
1,333 единицы, что, конечно, соотносится с 
фазой экономического цикла. 

 
Заключение  

В теоретической области исследования: 
– обоснована триада финансовых по-

казателей, интегрирующих логически вза-
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имосвязанные между собой показатели: 
мультипликатор собственного капитала, 
финансовую автономию и напряженность; 

– аргументирована необходимость 
оценки критериального уровня триады 
финансовых показателей по золотому пра-
вилу финансового менеджмента, согласно 
которому значения финансовой автоно-
мии должны быть не менее 66%, финансо-
вой напряженности – не более 34%, муль-
типликатора собственного капитала – не 
более 1,5 единицы; приведены критерии 
выбора триады финансовых показателей, в 
комплексе характеризующие политику 
корпоративного риск-менеджмента; 

– аргументировано, что в составе триа-
ды финансовых показателей представляет 
интерес для разных категорий экономиче-
ских агентов показатель финансовой авто-
номии. 

В практической области исследования 
выявлено невыполнение условий золотого 
правила финансового менеджмента в 
крупных, средних и малых коммерческих 
корпоративных организациях, поскольку в 
ретроспективный период: 

– значения мультипликатора соб-
ственного капитала превышают обозна-
ченную отметку – 1,5 единицы; 

– в крупных и средних организациях 
значения финансовой напряженности из-
меняются в пределах 56,2–65,3%, а финан-
совой автономии – 34,7–43,8%, в малых ор-
ганизациях – 66,5–73,5% и 25,8–33,5% соот-
ветственно;  

– несоответствие в крупной корпора-
ции ПАО «Россети Северный Кавказ» в 
большей степени (за исключением 2010 г.) 
значений финансовой автономии, финан-
совой напряженности, мультипликатора 
собственного капитала критериальным 
уровням, рекомендованным золотым пра-
вилом финансового менеджмента; 

– полное несоответствие в средней 
корпорации ООО «Вина Прикумья 2000» 
значений финансовой автономии, финан-
совой напряженности, мультипликатора 
собственного капитала критериальным 
уровням, рекомендованным золотым пра-
вилом финансового менеджмента; 

– несоответствие в малой корпорации  
ООО «Управляющая компания АСБ-Агро» 
в большей степени (за исключением  
2020  г.) значений финансовой автономии, 
финансовой напряженности, мультипли-
катора собственного капитала критери-
альным уровням, рекомендованным золо-
тым правилом финансового менеджмента. 

Применение триады финансовых пока-
зателей в процессе управления активами 
коммерческих корпоративных организа-
ций позволит своевременно идентифици-
ровать и отрегулировать риски, связанные 
с функционированием активов. Перспек-
тивным направлением исследований ста-
нет определение стратегических значений 
в триаде финансовых показателей корпо-
рации. 
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ПРОБЛЕМЫ СОФИНАНСИРОВАНИЯ  
КАПИТАЛЬНЫХ ВЛОЖЕНИЙ В РАМКАХ  

ФЕДЕРАЛЬНЫХ ПРОЕКТОВ 
 

А. Ю. Чалова, А. С. Борисов 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

Статья посвящена проблемам межбюджетного и межведомственного взаимодействия при финансировании 
проектной деятельности, связанной с осуществлением капитальных вложений. Особое внимание уделено 
оценке факторов, влияющих на объемы проектных расходов бюджетов всех уровней и внебюджетных ис-
точников, соблюдение сроков достижения контрольных точек и результатов мероприятий проектов при 
осуществлении капитальных вложений. Цель настоящего исследования – выявление актуальных проблем 
механизма финансирования капитальных вложений в рамках федеральных и региональных проектов на 
различных уровнях управления и разработка рекомендаций по их преодолению. Авторами выявлены и си-
стематизированы ключевые проблемы реализации федеральных и региональных проектов при финансиро-
вании капитальных вложений, проведен анализ их причин и последствий на примерах отдельных проектов, 
в том числе непроработанность регулирующих нормативно-правовых документов в области проектного 
финансирования бюджетных расходов; низкое качество подготовки проектно-сметной документации; несо-
вершенство процедуры определения поставщика (подрядчика, исполнителя), а также недобросовестное ис-
полнение им взятых на себя обязательств по контракту. Отдельное внимание уделено проблемам недоста-
точности финансового обеспечения капитальных вложений, неточности расчетов объемов их финансирова-
ния, рассогласованию сроков достижения контрольных точек мероприятий проекта. В результате исследо-
вания сформулированы и обоснованы практические рекомендации по повышению роли и расширению 
полномочий муниципальных образований как участников проектной деятельности, совершенствованию 
процедур подготовки проектной документации, модернизации и созданию новых информационных систем 
в сфере проектной деятельности органов власти, разработке типовых положений взаимодействия уполно-
моченных органов и других участников закупочной деятельности, управлению рисками возникновения об-
стоятельств, не зависящих от заказчиков и исполнителей контрактов. Предложенные рекомендации будут 
способствовать более эффективному планированию бюджетных ассигнований при формировании феде-
ральных и региональных проектов, сокращению сроков реализации мероприятий по возведению объектов 
капитального строительства, оперативному отслеживанию хода осуществления капитальных вложений, ми-
нимизации рисков непредвиденных затрат консолидированных бюджетов субъектов Российской Федера-
ции. 
Ключевые слова: бюджет, федеральный проект, региональный проект, финансовое обеспечение, проектная 
деятельность, закупочная деятельность. 
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The article deals with issues of inter-budget and inter-departmental coordination to finance project activities 
connected with capital investment. Special attention was paid to evaluation of factors influencing budget expenses 
of all levels and non-budget sources, observation of dates of reaching control points and results of project events in 
conducting capital investment. The goal of the present research is to identify problems in mechanism of capital 
investment financing within the frames of federal and regional projects at different levels of management and work 
out recommendations aimed at their overcoming. The authors revealed and systematized key problems in 
implementation of federal and regional projects in case of capital investment financing, analyzed their reasons and 
after-effects illustrated by different projects, including incompleteness of regulating enactments in the field of project 
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financing of budget expenses; low quality of project-estimate documents; improper procedures of finding the 
supplier (contractor, executor) and careless observation of their obligations under the contract. Special attention was 
paid to issues of insufficient finance support of capital investment, inaccurate estimation of finance volumes and 
coordination of dates of reaching control points in project events. As a result the authors formulated and 
substantiated practical recommendations aimed at raising the role and wider authorities of municipal bodies as 
participants of project activities, upgrading procedures of project documents preparation, modernization and 
developing new information systems in the field of project activities of power bodies, elaborating  typical provisions 
for cooperation of authorized bodies and other participants of purchase, managing risks of circumstances  not under 
control of contract client and executors. These recommendations could provide more efficient planning of budget 
allocations in developing federal and regional projects, cutting terms of step implementation for building projects of 
capital construction, tracing the process of capital investment, minimizing risks of unpredictable costs of 
consolidated budgets of entities of the Russian Federation. 
Keywords: budget, federal project, regional project, finance support, project activities, purchasing. 

 
 
Введение 

сновной посыл современной бюд-
жетной политики в Российской 
Федерации, обеспечивающий под-

держание деловой активности в экономи-
ке, связан с финансированием националь-
ных проектов, и прежде всего капитало-
вложений в инфраструктурные объекты. 
Осуществление капитальных вложений в 
рамках федеральных проектов требует 
привлечения значительных финансовых 
ресурсов. Средства федерального бюджета 
дополняются средствами региональных и 
местных бюджетов, государственных вне-
бюджетных фондов, а также внебюджет-
ных источников. Определить объемы 
бюджетных ассигнований, условия их со-
финансирования, порядок взаимодействия 
сторон, принимающих на себя расходные 
обязательства, – задача ответственных ис-
полнителей проектной деятельности. Во-
влечение в реализацию таких масштабных 
проектов большого количества участников 
требует их скоординированной работы на 
всех этапах осуществления капитальных 
вложений (планирования, составления 
различной документации, финансирова-
ния, определения подрядчика, исполне-
ния государственных и муниципальных 
контрактов, приемки работ и ввода в экс-
плуатацию). Ошибки, допущенные на эта-
пе проектной деятельности и формирова-
ния бюджетов, приводят к увеличению за-
трат, изменению пропорций софинанси-
рования между бюджетами разных уров-
ней, корректировке сроков достижения 
результатов федеральных проектов. 

В мировой практике механизм проект-
ного финансирования на макроуровне, 
ориентированный на достижение целей, 
реализуется при помощи электронного 
правительства. Электронное правитель-
ство как система планирования и управле-
ния ключевыми аспектами проектов пре-
образует характер взаимоотношений от 
иерархического командования и контроля 
к интерактивному сотрудничеству между 
заказчиками и ответственными исполни-
телями проектов, другими органами госу-
дарственной власти [4]. В российской 
практике наладить межведомственное вза-
имодействие участников проектной дея-
тельности, аккумулировать информацию о 
плановых объемах финансового обеспече-
ния и фактическом расходовании средств 
в рамках федеральных проектов позволяет 
государственная интегрированная ин-
формационная система управления обще-
ственными финансами «Электронный 
бюджет». 

По данным единого портала бюджетной 
системы Российской Федерации «Элек-
тронный бюджет», в России в рамках 
национальных проектов реализуется  
90 федеральных проектов, а количество 
входящих в их состав региональных про-
ектов приближается к 4 тысячам (3 933 ед.). 
Общее количество участников, реализую-
щих федеральные и региональные проек-
ты, составляет 1 5041. 

 
1 URL: https://budget.gov.ru/Nacional'nye-proekty/ 
Perechen'-federal'nyh-proektov?regionId=45000000 
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Объем финансового обеспечения феде-
ральных проектов в 2019–2024 гг. (данные 
на 26 сентября 2024 г.) составляет  
22 672,96 млрд рублей. В качестве меж-
бюджетных трансфертов (МБТ) распреде-
ляется значительная часть этих средств –  
8 621,6 млрд рублей (38%). Структура ис-
точников финансового обеспечения феде-
ральных проектов представлена в таблице. 

 
Объем и структура источников финансового 

обеспечения федеральных проектов 
 

Источник финансового 
обеспечения федеральных 

проектов 

Объем 
финан-
сового 
обеспе-
чения 
2019–

2024 гг., 
млрд 
руб. 

Струк-
тура 

финан-
сового 
обеспе-
чения, 

% 

Всего 22 672,96 100,0 

  В том числе МБТ (56,2%) 8 621,55 38,0 

Федеральный бюджет 15 143,73 66,8 

  В том числе МБТ (56,2%) 8 511,36 37,5 

Федеральный бюджет без 
учета МБТ 

6 632,37 29,3 

Консолидированные бюд-
жеты субъектов Российской 
Федерации  

6 915,10 30,5 

  В том числе МБТ (1,6%) 110,19 0,5 

Консолидированные бюд-
жеты субъектов Российской 
Федерации без учета МБТ 

6 804,91 30,0 

Бюджеты государственных 
внебюджетных фондов 

5 803,95 25,6 

Внебюджетные источники  3 431,73 15,1 

 
Основной объем представленного фи-

нансирования идет на создание объектов 
капитального строительства. Количество 
объектов капитального строительства по 
федеральным проектам превышает 
11,5 тыс. единиц. Сметная или предполага-
емая (предельная) их стоимость составляет 
6 818,5 млрд рублей. Объем межбюджетных 
трансфертов, подлежащих перечислению 
по соглашениям с субъектами Российской 
Федерации, составляет 1 825,9 млрд рублей, 
или 26,8% сметной стоимости; объем бюд-
жетных ассигнований бюджетов субъектов 
Российской Федерации на софинансирова-
ние данных расходных обязательств – 

1 774,4 млрд рублей, или 26,0% сметной 
стоимости. В среднем соотношение объемов 
финансового обеспечения между феде-
ральным и региональными бюджетами со-
ставляет примерно 1:1 (по отдельным объ-
ектам – от 0 до 100%). 

Источниками информации для анализа 
софинансирования капитальных вложений 
в рамках федеральных проектов были фе-
деральные и региональные нормативные 
правовые и иные документы, регулирую-
щие бюджетные правоотношения, состав-
ление технической документации, прове-
дение авторского надзора; соглашения о 
предоставлении субсидий из федерального 
и региональных бюджетов; первичная про-
ектная и закупочная документация. 

 
Проблемы существующего  
механизма финансирования  
капитальных вложений  
при реализации федеральных  
проектов 
Авторами выделяются пять областей 

анализа проблем, возникающих при осу-
ществлении капитальных вложений в рам-
ках федеральных проектов и влияющих на 
объемы расходов бюджетов всех уровней и 
внебюджетных источников, а также на со-
блюдение сроков достижения контроль-
ных точек и результатов федеральных 
проектов: 

1) непроработанность организационных 
и регулирующих нормативных правовых 
документов, регулирующих деятельность 
участников проектной деятельности на 
макроуровне; 

2) низкое качество проведения геодези-
ческих, инженерных, проектных работ, со-
ставления проектно-сметной документа-
ции; 

3) несовершенство процедуры опреде-
ления поставщика (подрядчика, исполни-
теля), а также его недобросовестное испол-
нение взятых на себя обязательств; 

4) недостаточные объемы финансового 
обеспечения капитальных вложений и не-
точность их расчетов; 
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5) рассогласование сроков достижения 
контрольных точек мероприятий феде-
ральных и региональных проектов. 

Проведем оценку каждой из них.  
 
Непроработанность организационных и ре-

гулирующих нормативных правовых докумен-
тов, регулирующих деятельность участников 
проектной деятельности на макроуровне. 

Реализация федеральных проектов в 
Российской Федерации осуществляется 
при тесном финансовом и организацион-
ном взаимодействии органов федеральной 
власти с территориальными органами 
управления, в том числе органами местно-
го самоуправления через механизм фи-
нансирования последними собственных 
региональных и муниципальных проектов 
в части мероприятий, относящихся к во-
просам регионального и местного значе-
ния. Следовательно, результативность ре-
ализации федеральных проектов в нема-
лой степени зависит от скоординирован-
ности действий всех участников проектной 
деятельности, что предусматривает четкую 
регламентацию их прав и обязанностей 
при финансировании капиталовложений 
на своей территории. 

Основным документом, в котором от-
ражены все ключевые элементы проекта, в 
том числе его цели, задачи, мероприятия, 
индикаторы, объемы финансирования, 
состав ответственных исполнителей, инди-
каторы и т. д., является паспорт проекта.  
И если на государственном уровне (Феде-
рация – субъект Федерации) состав участ-
ников проекта относительно регламенти-
рован, то на уровне субъекта Федерации –
муниципального образования админи-
страции последнего (муниципальные за-
казчики) не включены в паспорта регио-
нальных проектов в качестве их участни-
ков, не являются ответственными за вы-
полнение мероприятий проектов, не пла-
нируют контрольные точки и не имеют 
информации о плановых сроках их дости-
жения. Также с ними не заключаются орга-
низационные соглашения, соответственно, 

представители муниципалитетов не рабо-
тают и в системе «Электронный бюджет».  

В связи с отсутствием информации о 
контрольных точках у муниципальных 
образований последние не придерживают-
ся графиков выполнения работ, что может 
вести к нарушению сроков выполнения 
мероприятий проектов на всех уровнях. 
Соглашения о достижении на территории 
муниципального образования результатов 
регионального проекта, относящихся к во-
просам местного значения, также не за-
ключаются. Представители органов мест-
ного самоуправления не информированы 
сами и не представляют в информацион-
ную систему проектной деятельности све-
дения о достижении результатов и кон-
трольных точках региональных проектов, 
ответственными исполнителями которых 
они являются.  

Результатом становится несогласован-
ность действий главных распорядителей и 
получателей бюджетных средств на всех 
уровнях управления и нарушение плано-
вых сроков. В целом невовлеченность му-
ниципальных образований в проектную 
деятельность оказывает отрицательное 
влияние на исполнительскую дисциплину, 
увеличивает риск срыва сроков достиже-
ния результатов проектов (в худшем слу-
чае – их полного недостижения), риск не-
достаточности финансовых ресурсов и в 
любом случае снижает результативность 
управления рисками проекта и контракта. 

К этой же области проблем можно отне-
сти ограниченный функционал государствен-
ной информационной системы «Электронный 
бюджет», в которой отсутствуют типовые 
контрольные точки мероприятий в фор-
мате выпадающего списка для их выбора 
исполнителем. Каждый распорядитель 
бюджетных средств определяет свои кон-
трольные точки, декомпозиция которых 
всех различная: отдельные ведомства уста-
навливают подробные контрольные точки, 
а некоторые – только две контрольные 
точки (контракт заключен, контракт ис-
полнен). Региональные главные распоря-
дители бюджетных средств, как и муници-
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пальные, не руководствуются Едиными 
методическими рекомендациями по про-
ектной деятельности1 в полном объеме. 

На практике это приводит к тому, что 
фактические сроки достижения результа-
тов (контрольных точек) мероприятий от-
дельных региональных проектов не соот-
ветствуют плановым срокам их достиже-
ния. Проблема вызвана особенностями 
электронных форм заполнения отчетов по 
контрольным точкам, а именно тем, что 
дата формируется автоматически при за-
полнении контрольной точки. Например, 
проектно-сметная документация (ПСД) 
была разработана в 2020 г., проект по ка-
питальному ремонту начал реализовы-
ваться в 2022 г., соответственно, контроль-
ная точка «Разработана ПСД» проставлена 
в 2022 г., поскольку сформирована автома-
тически.  

Достижение большинства контрольных 
точек мероприятий проектов, как правило, 
запланировано на конец года, что ограни-
чивает возможность осуществления пери-
одического контроля за ходом исполнения 
контракта, в том числе прекращение его 
исполнения в связи со срывом подрядчи-
ком контрактных обязательств. Действую-
щий функционал единого портала бюд-
жетной системы не позволяет в отдельных 
случаях разместить достоверную инфор-
мацию о сроках достижения отдельных 
контрольных точек и оперативно отслежи-
вать ход осуществления капитальных вло-
жений. 

Указанные факты свидетельствуют о 
необходимости доработки документов, ре-
гулирующих организацию проектной дея-
тельности органов власти.  

 
Низкое качество проведения геодезических, 

инженерных, проектных работ, составления 
проектно-сметной документации. 

Как известно, проектно-сметная доку-
ментация выступает, с одной стороны, ос-
новным документом, на основании кото-
рого происходят реализация проекта и 
финансирование капитальных вложений, 

 
1 URL: https://gasu.gov.ru/documents?folderld=12325 

с другой – основанием для предоставления 
межбюджетной субсидии на территори-
альный уровень управления. Так, по от-
дельным федеральным проектам одним из 
обязательств, принимаемых субъектом 
Российской Федерации в рамках соглаше-
ний о предоставлении субсидии, является 
обеспечение использования экономически 
эффективной проектной документации 
повторного использования (типовой про-
ектной документации – ТПД). По данным 
заказчиков строительства объектов, ис-
пользование ТПД не представляется воз-
можным по ряду причин: несоответствие 
планируемого к строительству объекта 
утвержденным критериям аналогичности 
(проектной мощности, объемно-
планировочным решениям, природным и 
иным условиям территории), несоответ-
ствие типового проекта действующим 
нормативным требованиям, отсутствие в 
Едином государственном реестре заклю-
чений экспертизы проектной документа-
ции объектов капитального строительства 
(ЕГРЗ) и информации об изменениях, вне-
сенных в типовые проекты субъектами 
Российской Федерации с целью их приве-
дения к актуальным нормативным требо-
ваниям. Таким образом, каждому после-
дующему пользователю ТПД необходимо 
вновь вносить в типовой проект измене-
ния, ранее уже внесенные другими поль-
зователями, поскольку информация о них 
отсутствует, проходить повторную госу-
дарственную экспертизу откорректиро-
ванных разделов проекта. Актуализация 
ТПД в среднем занимает три месяца, а с 
учетом проведения процедуры государ-
ственной экспертизы – до шести месяцев. 

Низкое качество проектно-сметной до-
кументации, некачественное проведение 
экспертизы технической части проекта и 
экспертизы достоверности определения 
сметной стоимости строительства (несоот-
ветствие сметной документации проекту, 
отсутствие отдельных разделов проектной 
документации и т. п.),  длительные сроки 
между получением положительного за-
ключения государственной экспертизы и 
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заключением контракта (по некоторым 
рассмотренным контрактам более двух 
лет) влекут необходимость выполнения 
дополнительных неучтенных работ и ис-
ключения неправильно учтенных работ. 
На основании актов освидетельствования в 
соответствии с техническими решениями 
изменяются объемы работ в ведомости, 
вносятся изменения в локальные сметные 
расчеты, в смету контракта, а также в гра-
фик выполнения работ, что приводит к 
изменению существенных условий кон-
тракта, касающихся объемов, стоимости, 
видов и сроков проведения работ.  

Более того, у нового подрядчика для ис-
правления некорректно выполненных ра-
бот предыдущим исполнителем может 
возникать потребность в проведении до-
полнительных работ и, следовательно, их 
финансировании. Отмеченные действия 
ведут к удорожанию работ в рамках кон-
тракта и повышают объемы финансирова-
ния проекта в целом. Так, в рамках нацио-
нального проекта «Демография» по при-
чине значительного превышения сметной 
стоимости работ по строительству объек-
тов над суммой субсидий были выделены 
средства федерального бюджета сверх 
плана в целях компенсации расходов, до-
полнительно выделенных из региональ-
ных бюджетов сверх предусмотренных со-
глашениями1. 

Другой причиной увеличения срока и 
стоимости исполнения контракта является 
отсутствие на российском рынке из-за вве-
дения секторальных международных 
санкций ряда материалов, комплектую-
щих, оборудования и т. п., предусмотрен-
ных проектно-сметной документацией. 
Прежде всего это касается строительной 
отрасли. Соответственно, требуется боль-
ше времени для поиска аналогов и логи-
стических решений.  

Устранение расхождений фактических 
видов и объемов работ с предусмотренны-
ми в проектной документации – долгий 
процесс, требующий освидетельствования, 

 
1 URL: http://static.government.ru/media/files/ 
Z4OMjDgCaeohKWaA0psu6lCekd3hwx2m.pdf 

новых технических решений, замены в ве-
домостях объемов работ, изменений рабо-
чего плана, сметы и согласования этих до-
кументов с заказчиком. Иногда сочетание 
вышеперечисленных факторов влечет вы-
ход региона из федерального проекта в 
связи с окончанием срока его реализации 
при недостижении заявленного результата 
(объекта, введенного в эксплуатацию) и 
возврат полученной субсидии. 

 
Несовершенство процедуры определения по-

ставщика (подрядчика, исполнителя), а также 
его недобросовестное исполнение взятых на 
себя обязательств. 

На результаты закупочной деятельно-
сти прежде всего влияет выбор способа за-
купки. Так, открытый конкурс в электрон-
ной форме позволяет максимально обе-
зопасить объект капитальных вложений от 
недобросовестных подрядчиков, так как не 
только предусматривает рассмотрение 
предложений по низкой цене контракта, 
но и предполагает учет квалификации 
участников закупки [1]. При этом во вни-
мание принимаются наличие у подрядчи-
ка опыта работы, связанного с предметом 
контракта; общая стоимость исполненных 
участником закупки договоров, а также 
наибольшая цена одного из исполненных 
договоров. 

Заказчиками не должным образом про-
веряется достоверность информации, 
представленной участниками закупки, что 
приводит к определению победителя, не 
удовлетворяющего дополнительным тре-
бованиям к участникам, а впоследствии – к 
расторжению контракта. При оценке за-
явок участников заказчик опирается на 
данные и документы, представленные в 
составе заявок. Заказчиком проверяются 
данные, размещенные в открытом офици-
альном источнике информации – единой 
информационной системе в сфере закупок 
(ЕИС). При этом проверка подлинности и 
достоверности представленной информа-
ции и документов – это право членов ко-
миссии и заказчика, но не обязанность. 
Данное право можно реализовать, только 
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применяя ЕИС, в которой размещены го-
сударственные или муниципальные кон-
тракты. Но если в заявке представлен ком-
мерческий контракт или контракт, не под-
лежащий публикации в реестре, то само-
стоятельно проверить информацию мож-
но только путем направления запросов. 

При электронном аукционе заявки оце-
ниваются только по цене (наибольший 
процент снижения от начальной макси-
мальной цены контракта). 

Закупка у единственного поставщика 
(подрядчика, исполнителя) при осуществ-
лении капитальных вложений в рамках 
федеральных проектов происходит, как 
правило, после расторжения контрактов с 
недобросовестными исполнителями и поз-
воляет в несколько раз сократить времен-
ные затраты, в короткие сроки приступить 
к выполнению работ. Причиной превы-
шения срока заключения контракта после 
принятия решения по осуществлению за-
купки у единственного поставщика явля-
ется, например, отсутствие обеспечения 
исполнения контракта подрядчиком. Од-
нако в российской практике отсутствует 
необходимость документального подтвер-
ждения обоснованности выбора подряд-
чика при проведении закупки у един-
ственного поставщика (подрядчика, ис-
полнителя), а также соответствия имеюще-
гося ресурсного обеспечения утвержден-
ным показателям обоснования закупки. 
Протоколы выбора исполнителя контракта 
в этом случае не составляются, а в решении 
высшего исполнительного органа власти 
указываются только данные о закупке и 
наименование поставщика (подрядчика, 
исполнителя). 

Кроме того, на сроки подведения итогов 
процедуры определения подрядчика ока-
зывают влияние жалобы участников за-
купки. Установлены случаи, когда органи-
зации, подающие жалобу, не участвуют в 
конкурсе, и основным видом их деятельно-
сти не является деятельность, касающаяся 
предмета закупки, т. е. организация обла-
дает всеми признаками «профессиональ-
ного жалобщика». 

Риски неисполнения контракта по вине 
подрядчика связаны в основном с недобро-
совестным исполнением обязательств, а 
именно, несвоевременным началом работ 
и систематическими нарушениями сроков 
выполнения отдельных этапов работ в со-
ответствии с утвержденным графиком, не-
качественным выполнением работ. При-
чинами этого являются отсутствие необхо-
димой техники и трудовых ресурсов, низ-
кая квалификация работников, ведение 
работ с нарушением требований проект-
ной документации. Например, в рамках 
национального проекта «Экология» одна 
из организаций стала победителем в не-
скольких конкурсах. В рамках каждой из 
процедур отбора заявок было подтвержде-
но наличие необходимого количества тех-
ники и трудовых ресурсов. Однако факти-
чески их оказалось недостаточно для веде-
ния работ на нескольких объектах сразу1. 

Как правило, отставание по одному ви-
ду работ влечет отставание по всему циклу 
(несвоевременное устройство монолитных 
конструкций влечет за собой отставание в 
работах по устройству наружных и внут-
ренних стен, кровли, фасада, отделочных 
работах и устройству инженерных систем 
и коммуникаций). 

 
Недостаточные объемы финансового обес-

печения капитальных вложений и неточность 
их расчетов. 

Предметом соглашений между феде-
ральными и региональными органами 
власти является предоставление из феде-
рального бюджета субсидий в целях софи-
нансирования расходных обязательств 
субъектов Российской Федерации, возни-
кающих при реализации региональных 
проектов и обеспечивающих достижение 
целей, показателей и результатов конкрет-
ного федерального проекта – ввода объек-
та в эксплуатацию [2. – С. 45]. Традицион-
но объем предоставляемой субсидии зави-
сит как от объема финансируемых в реги-
ональном проекте затрат, так и от объема 

 
1 URL: http://static.government.ru/media/files/pgU5 
Ccz2iVew3Aoel5vDGSBjbDn4t7FI.pdf 
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его будущих доходов (например, при суб-
сидировании инвестиционных проектов, 
реализуемых на принципах государствен-
но-частного партнерства), а потому ее рас-
чет основывается на прогнозируемых по-
казателях проекта, связанных прежде всего 
с прогнозным объемом оказываемых госу-
дарственных услуг с помощью возводимого 
объекта. Однако неопределенность буду-
щих объемов услуг, как правило, увеличи-
вает объемы бюджетных субсидий. Миро-
вой практикой доказано, что модель ре-
зультативного субсидирования проектов 
позволяет органам власти корректировать 
суммы субсидий в зависимости от фактиче-
ских результатов реализации проекта, тем 
самым стимулируя его исполнителей по-
вышать качество товаров, работ и услуг [3]. 

В соглашениях о предоставлении субси-
дий на осуществление строительства, ре-
конструкции, капитального ремонта нет 
четкого перечня направлений расходова-
ния средств. Например, при реализации 
федеральных и региональных проектов, 
входящих в национальный проект «Куль-
тура», мероприятия по созданию и модер-
низации муниципальных учреждений 
культурно-досугового типа в сельской 
местности, включая обеспечение объектов 
инфраструктуры (в том числе строитель-
ство, реконструкция и капитальный ре-
монт зданий), дополнены средствами об-
ластного бюджета по мероприятиям про-
тивопожарной безопасности и ассигнова-
ниями местного бюджета на оснащение 
объекта немонтируемыми средствами1. 

К примеру, объем субсидии муници-
пальным образованиям, строящим объек-
ты в рамках национального проекта «Об-
разование»2, может доводиться отдельны-
ми видами расходов: на капитальные вло-
жения и на закупку средств обучения и 
воспитания или общей субсидией на осу-
ществление капитальных вложений. При 
анализе финансового обеспечения капи-

 
1 URL: http://static.government.ru/media/files/ 
KwygvgPq1PWAajAmsABFTSPUvVtEjHrO.pdf 
2 URL: http://static.government.ru/media/files/Uu 
G1ErcOWtjfOFCsqdLsLxC8oPFDkmBB.pdf 

тальных вложений установлено, что от-
дельные объекты финансируются по не-
скольким мероприятиям одного регио-
нального проекта, т. е. по основному со-
глашению объема субсидии недостаточно 
для реализации проекта3. Порядок опре-
деления объемов бюджетных ассигнова-
ний не в полной мере позволяет рассчи-
тать реально требуемые объемы софинан-
сирования (в частности, приложение 3 к 
государственной программе Российской 
Федерации «Развитие образования», 
утвержденной Постановлением Прави-
тельства Российской Федерации от 26 де-
кабря 2017 г. № 1642). Таким образом, до-
стижение конечного результата обеспечи-
вается в значительной степени за счет 
средств бюджета регионов и муниципаль-
ных бюджетов при наличии жестких тре-
бований федерального центра к срокам и 
условиям оснащения средствами обучения 
и воспитания. 

Запланированные объемы ресурсного 
обеспечения федерального проекта зача-
стую не позволяют достичь в установлен-
ные сроки плановых результатов (кон-
трольных точек) регионального проекта. 
Поэтому при заключении дополнительных 
контрактов, помимо предоставленной суб-
сидии из федерального бюджета, субъек-
тами Российской Федерации или муници-
пальными образованиями используются 
средства соответствующих бюджетов. Та-
кие случаи могут возникать не только по 
вине заказчиков и подрядчиков, но и по 
независящим от них обстоятельствам: вы-
сокий рост цен материалов на строитель-
ном рынке, несоблюдение сроков поставок 
необходимого оборудования в связи с су-
щественным снижением курса рубля по 
отношению к иностранным валютам, вве-
дение санкций, нарушение логистических 
цепочек и т. д. В рамках национального 
проекта «Демография» по причине значи-
тельного превышения сметной стоимости 
работ по строительству объектов над сум-

 
3 URL: https://pre.admoblkaluga.ru/sub/education/ 
prioritetnyy-natsionalnyy-proekt-obrazovanie/ 
reg_pro.php 
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мой субсидий были выделены средства 
федерального бюджета сверх плана в це-
лях компенсации расходов, дополнительно 
выделенных из региональных бюджетов 
сверх предусмотренных соглашениями1. 

Вышеназванные обстоятельства также 
становятся причиной изменения суще-
ственных условий контракта, в том числе 
условий его авансирования. В отдельных 
случаях размер авансового платежа возрас-
тает в несколько раз, что в случае реализа-
ции рисков неисполнения условий кон-
тракта в отношении ввода объекта в экс-
плуатацию увеличивает финансовые по-
тери бюджетов при расторжении контрак-
та по инициативе подрядчика. Так, анализ 
заключенных контрактов в рамках феде-
рального проекта «Чистая вода» показал, 
что в контракты строительного подряда 
заказчиками включены пункты, согласно 
которым они приобретают у подрядчиков 
материалы и оборудование без выполне-
ния строительно-монтажных работ2. Это 
противоречит положению Гражданского 
кодекса Российской Федерации (ст. 702), 
согласно которому предметом договора 
подряда является выполнение работы, и 
является скрытым авансированием. 

Имеют место факты передачи полномо-
чий заказчика подведомственным учре-
ждениям вместе с финансовым обеспече-
нием на осуществление капитальных вло-
жений. Это приводит к тому, что лимиты 
бюджетного финансирования, в том числе 
за счет субсидий из вышестоящего бюдже-
та, доводятся до получателя ассигнований 
в полном объеме, при этом остатки неис-
пользованных межбюджетных трансфер-
тов возвращать в вышестоящий бюджет не 
нужно, но фактически объект не завершен 
и работы по нему не оплачены.  

Рассогласование сроков достижения кон-
трольных точек мероприятий федеральных и 
региональных проектов. 

 
1 URL: http://static.government.ru/media/files/ 
Z4OMjDgCaeohKWaA0psu6lCekd3hwx2m.pdf 
2 URL: https://www.minstroyrf.gov.ru/upload/ 
iblock/047/z4f5bjuwfqt1iil1nsqv0b89ifg2yiyn/F5-
FP_CHistaya_voda-2.09.2024.pdf 

На этапе планирования капитальных 
вложений важное значение имеют син-
хронизация сроков заключения соглаше-
ния о предоставлении субсидии из феде-
рального/регионального бюджета, дове-
дение финансирования до заказчика и вы-
плат исполнителю по заключенному кон-
тракту (авансовые платежи и/или оплата 
фактически выполненных работ). Напри-
мер, в рамках региональных проектов, 
входящих в национальный проект «Эколо-
гия», отдельные муниципальные контрак-
ты заключались до подписания соглаше-
ний о предоставлении субсидий, а также 
до получения уведомления о межбюджет-
ном трансферте, что приводило к несоблю-
дению условий контрактов и стало причи-
ной недостижения контрольных точек. 

В момент прохождения государствен-
ной экспертизы затягивание сроков вы-
полнения мероприятий может быть вы-
звано непредставлением исходных данных 
(не представлена лицензия на право поль-
зования недрами «питьевая вода») или не-
верным определением исходных данных, 
указанных в медико-техническом задании 
(в части определения проектной мощно-
сти – пропускной способности поликли-
ники). 

На сроки осуществления закупок и за-
ключения контрактов оказывает влияние 
порядок взаимодействия заказчиков с 
уполномоченным органом (учреждением), 
в отдельных случаях наблюдается суще-
ственное увеличение таких сроков. 

В отсутствие единого подхода, типовых 
рекомендаций по такому взаимодействию 
наблюдается существенное различие в 
сроках рассмотрения заявки на закупку от 
заказчика уполномоченным органом 
(учреждением). Анализ закупочного зако-
нодательства как на федеральном, так и на 
региональном и местном уровнях показал, 
что минимальный срок до размещения из-
вещения составляет 5 рабочих дней, мак-
симальный – 30 рабочих дней, а в некото-
рых нормативных правовых актах такой 
срок вообще не определен и может проис-
ходить затягивание размещения извеще-
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ния неограниченное время. После доведе-
ния лимитов бюджетных обязательств до 
заказчика разумным сроком размещения 
извещения о закупке считается тридцати-
дневный. 

Ряд заказчиков, не размещая извещения 
о закупке и ожидая подписания соответ-
ствующих соглашений о предоставлении 
субсидии, мотивируют свои действия тем, 
что сроки завершения строительства, ука-
занные в заключаемых контрактах, могут 
выходить за пределы сроков достижения 
результатов, которые указаны в соглаше-
ниях. Включение таких объектов в согла-
шения с федеральным центром о предо-
ставлении субсидии без учета сроков раз-
работки ПСД и осуществления строитель-
ства в соответствии с заключенными кон-
трактами приводит к необходимости воз-
врата в федеральный бюджет ассигнова-
ний, уже использованных на согласован-
ные цели (результаты), и росту расходов 
региональных бюджетов. 

Негативно влияет на сроки исполнения 
контракта и необходимость соблюдения 
графиков выполнения работ, составлен-
ных без учета технологических процессов в 
строительстве (сезонность проведения ра-
бот, нерестовый запрет и т. п.). Например, 
работы по благоустройству территории, на 
которой возводится объект, предусматри-
ваются после завершения строительства 
объекта. Если срок завершения контрак- 
та – декабрь, выполнение работ по озеле-
нению (устройство газонов) выпадает на 
зимнее время, что в условиях северных ре-
гионов выполнить невозможно. 

Также в российской проектной практи-
ке часто при возведении капитальных объ-
ектов за счет бюджетных средств сроки за-
вершения строительства устанавливаются 
без учета нормативных сроков продолжи-
тельности строительства, описание и рас-
чет которых содержатся в проектной до-
кументации. Если заказчиком устанавли-
вается срок выполнения работ менее нор-
мативного, изначально возникают риски 
нарушения контрактных сроков или 
нарушения технологии строительства. 

Также это может стать причиной отказа 
оплаты штрафных санкций в случае 
нарушения сроков исполнения контракта 
со стороны подрядчика. Значительное 
превышение нормативного срока строи-
тельства влечет риски увеличения началь-
ной максимальной цены контракта. 

На завершающем этапе строительства 
изменение сетевой организацией (монопо-
листом) условий подключения к объектам 
энергетики может потребовать корректи-
ровки проектно-сметной документации, 
повторного прохождения государственной 
экспертизы, а следовательно, сроки ввода 
объекта в эксплуатацию не будут соблю-
дены. 

 
Заключение 
Подводя итог проведенному исследова-

нию, можно сделать вывод, что допускае-
мые ответственными исполнителями фе-
деральных и региональных проектов 
ошибки на стадиях их планирования, про-
ектирования и определения поставщика 
(подрядчика, исполнителя) играют ключе-
вую роль. Причинами этого являются не-
совершенство нормативно-правовой базы 
проектной деятельности, рекомендатель-
ный характер отдельных документов, 
недоработанный функционал государ-
ственных информационных систем, отсут-
ствие порядка финансового обеспечения 
дополнительно возникающих расходов, 
низкое качество проведения изысканий и 
подготовки документации и др. 

Решение выявленных выше проблем 
предлагается осуществлять по следующим 
направлениям: 

1) четкая регламентация роли и полно-
мочий муниципальных образований как 
участников проектной деятельности, их 
закрепление в паспортах проектов, а также 
уточнение перечня документов, представ-
ляемых вместе с заявкой на получение суб-
сидии. Результатом реализации данной 
рекомендации станет отлаженный меха-
низм, при котором муниципальные обра-
зования, планирующие использование средств 
бюджетов вышестоящих уровней, будут пред-
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ставлять не только заявку, обоснование и 
сумму затрат, но и план-график реализации 
проекта (с указанием контрольных точек), а 
затем после включения объекта в региональ-
ную программу отмечать достижение кон-
трольных точек, прикреплять необходимые 
отчетные документы в системе «Электрон-
ный бюджет»;  

2) совершенствование процедур про-
ектно-строительной деятельности. Более 
широко использовать типовые проекты, 
повысить эффективность расходования 
бюджетных средств, а также сократить 
срок реализации мероприятий по возведе-
нию объектов капитального строительства 
позволят централизованная на уровне Рос-
сийской Федерации актуализация типовых 
проектов и внесение в ЕГРЗ информации 
об актуализации таких проектов. Для ис-
ключения случаев ненадлежащего техни-
ческого состояния зданий необходимо 
провести обследования объектов социаль-
ной сферы и вести их реестр с указанием 
технического состояния, основных харак-
теристик, планируемых затрат на капи-
тальный ремонт или реконструкцию (по 
аналогии с реестром незавершенного 
строительства). Это позволит более эффек-
тивно осуществлять планирование бюд-
жетных ассигнований при формировании 
федеральных и региональных проектов и 
иметь актуальные данные об объектах; 

3) модернизация существующей 
(например, в части типовой проектной до-
кументации) и создание новых информа-
ционных систем (например, реестра объ-
ектов социальной сферы) в сфере проект-
ной деятельности органов власти. Расши-
рение функционала единого портала 
бюджетной системы позволит разместить 
достоверную информацию о сроках до-
стижения отдельных контрольных точек и 

оперативно отслеживать ход осуществле-
ния капитальных вложений. В частности, 
контрольную точку «Произведена прием-
ка поставленных товаров, выполненных 
работ, оказанных услуг» целесообразно 
разделить на контрольную точку «Произ-
ведена приемка выполненных работ, ока-
занных услуг» для строительно-монтаж-
ных работ и контрольную точку «Произ-
ведена приемка поставленных товаров» 
для закупки оборудования; 

4) разработка типовых положений вза-
имодействия уполномоченных органов и 
других участников закупочной деятельно-
сти, синхронизация сроков исполнения 
всех этапов осуществления капитальных 
вложений, совершенствование процедуры 
выбора поставщика (подрядчика, испол-
нителя). Действенными мерами могут 
стать разработка типовых рекомендаций 
(типовое положение, типовые условия) к 
содержанию порядка взаимодействия за-
казчиков с уполномоченным органом 
(учреждением), установление предельных 
сроков рассмотрения заявки на организа-
цию закупки, распределение полномочий 
между уполномоченным органом и заказ-
чиком по аналогии с типовым положением 
о контрактной службе; 

5) управление рисками возникновения 
обстоятельств, не зависящих от заказчиков 
и исполнителей контрактов. Минимизи-
ровать риски непредвиденных расходов 
консолидированных бюджетов субъектов 
Федерации на этапе планирования можно, 
предусмотрев возможность и порядок 
обоснования получателями субсидии до-
полнительных расходов и внесения изме-
нений в соглашение о предоставлении 
субсидии в части увеличения затрат или 
пересмотра уровня софинансирования. 
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Москва, Россия 
 

В статье раскрываются особенности внутреннего контроля в сетевых организациях, обосновывается актуаль-
ность данной тематики в бизнесе, в том числе в сфере туризма. Рассматривается российский и зарубежный 
опыт внутреннего контроля, применяемый в основных сферах современной экономической деятельности, в 
частности, наиболее востребованный опыт в области финансов и бухгалтерского учета. Автором рассматри-
ваются различные концепции внутреннего контроля. Приводится теоретико-методологическая множе-
ственность методов внутреннего контроля, исследуется многообразие систем, форм и видов внутреннего 
контроля. С целью расширения существующих представлений о внутреннем контроле рассматривается 
концепция, основанная на представлении, что в рамках одного бизнеса приходится говорить не об одной 
системе внутреннего контроля, а о комплексном пакете таких систем. В заключение сделан вывод, что рас-
смотренные типы элементов контроля, такие как планирование, кибернетический контроль, вознагражде-
ния и компенсации, административный и культурный контроль в случае использования системного и про-
цессного подходов при организации системы внутреннего контроля, позволят достичь поставленных целей, 
обеспечив надежность бизнеса, в том числе в сфере туризма, и его эффективность.  
Ключевые слова: система внутреннего контроля, сквозной внутренний контроль, пакетирование внутреннего 
контроля, бухгалтерская (финансовая) отчетность, сетевые формы организации бизнеса. 
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The article studies specific features of internal control in chain organizations and demonstrates topicality of the 
subject in business, including tourism sphere. The author analyses Russian and overseas experience of internal 
control used in key fields of today’s economic system, in particular, in finance and accounting. Different concepts of 
internal control are investigated, a great number of theoretical and methodological methods of internal control are 
provided and various systems, forms and types of internal control are studied. In order to extend the current ideas 
of internal control the article advanced the concept based on the notion saying that within the frames of one business 
sometimes it is necessary to discuss not a single system of internal control, but a complex package of such systems. 
The author came to the conclusion that such types of control components analyzed in the research as planning, cyber 
control, rewards and compensations, administrative and cultural control, in case systematic and process approaches 
are used in organization of the system of internal control could help attain the set goals and provide reliability of 
business, including tourism sector, and its efficiency. 
Keywords: system of internal control, walkthrough internal control, internal control packaging, finance accounting, 
chain forms of business organization. 

 
 
Введение 

 последние годы понятие внутренне-
го контроля проникло во все сферы 
современной экономической дея-

тельности как в государственном, так и в 

частном секторах, одновременно став од-
ной из наиболее востребованных тем в ис-
следованиях в области финансов и бухгал-
терского учета. Интерес к этой теме не 
случаен. Сегодня считается, что эффек-

В 
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тивная финансово-хозяйственная деятель-
ность в принципе невозможна без наличия 
институционально оформленной, четко 
регламентируемой и хорошо отлаженной 
системы внутреннего контроля.  

Современный бухгалтерский учет (а в 
большей степени управленческий учет) во 
многом опирается на наличие встроенных 
в него функциональных механизмов клас-
сического подхода к управленческому 
контролю. Это нашло отражение в требо-
ваниях федерального законодательства о 
бухгалтерском учете, где напрямую опре-
делена обязанность любого экономическо-
го субъекта «организовать и осуществлять 
внутренний контроль совершаемых фак-
тов хозяйственной жизни»1.  

Кроме того, для экономического субъ-
екта, чья бухгалтерская (финансовая) от-
четность «подлежит обязательному ауди-
ту, обязательным является организация и 
осуществление внутреннего контроля ве-
дения бухгалтерского учета и составления 
бухгалтерской (финансовой) отчетности 
(за исключением случаев, когда его руко-
водитель принял обязанность ведения бух-
галтерского учета на себя)»2.  

По существу, здесь речь идет о финан-
совом (бухгалтерском) контроле, который 
на практике может рассматриваться как 
частный случай классического управлен-
ческого контроля. Основная его цель – 
обеспечить безопасность информации и 
сохранность активов организации, а также 
минимизировать основные финансовые и 
операционные риски.  

Для понимания многообразия форм и 
видов современного внутреннего контроля 
целесообразно обратиться к мнению из-
вестного западного исследователя  
Л. Д. Паркера, который в своих работах 
выявил пять различных концепций внут-
реннего контроля, показав, что ни одна из 
них не может быть полностью сведена к 
остальным [11. – C. 269–270; 12. – С. 757–788]:  

 
1 URL: https://www.consultant.ru/document/cons_ 
doc_LAW_122855/?ysclid=lyxc63489a706859591 
2 Там же. 

– контроль, основанный на авторитете. 
Это централизованный контроль, осу-
ществляемый через формальные линии 
полномочий и ответственные должности в 
каждой точке организационной иерархии. 
В этом заключаются источник и фокус 
финансовых полномочий и внутренней 
ответственности; 

– дисциплинарный контроль. Он включа-
ет в себя обеспечение контроля, иниции-
рованного директивами надзорных орга-
нов. Контроль по центрам финансовой от-
ветственности часто использовался как 
часть дисциплинарного контроля; 

– координационный контроль. Этот вид 
контроля направлен на координацию и 
согласование различных ключевых орга-
низационных функций посредством осу-
ществления полномочий руководителей и 
саморегулирования между подчиненны-
ми. Механизмы его реализации включают 
в себя определение целей, задач, полномо-
чий, сфер контроля, калькуляцию затрат, 
составление бюджета и трансфертное це-
нообразование; 

– инструментальный контроль. Эффек-
тивный контроль достигается за счет ис-
пользования соответствующих инструмен-
тальных средств, таких как правила пове-
дения, процедуры на рабочем месте, тех-
нические стандарты и бюджетные цели. 
Примерами такого контроля являются ис-
пользование нормативов, установление 
формальных правил и процедур, проверки 
соблюдений регламентов действий и т. д.; 

– контроль через выявление отклонений. 
Он включает в себя выявление значимых 
отклонений от запланированных целевых 
показателей и коррекцию таких отклоне-
ний. Отклонения фактических операци-
онных результатов от заранее установлен-
ных стандартов или целевых показателей 
рассматриваются как признаки неэффек-
тивности. Таким образом, учетно-анали-
тическая система может рассматриваться 
как сигнальная система для информиро-
вания о существенных отклонениях.  

В большинстве исследований в области 
внутреннего контроля так или иначе при-
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знается эта теоретико-методологическая 
множественность. Вместе с тем стоит отме-
тить, что значительная их часть ориенти-
рована на исходное представление о биз-
несе как о сложно организованной иерар-
хической системе, реализуемой через чет-
ко различимые и хорошо связанные кор-
поративные структуры, в которых мене-
джеры координировали работу и подраз-
деления посредством систематических 
правил и процедур. Центральная задача 
системы внутреннего контроля в этих ор-
ганизациях рассматривается как обеспече-
ние того, чтобы подразделения выполняли 
задачи топ-менеджеров, а также предо-
ставляли информацию, позволяющую 
управленческой иерархии корректировать 
любые отклонения от установленных пла-
нов.  

В отечественной литературе по внут-
реннему контролю преобладает взгляд, 
что объектом управления является иерар-
хически организованный бизнес, в кото-
ром реализуется единая, универсальным 
образом сформированная система внут-
реннего контроля, предназначенная для 
мониторинга текущей деятельности, вы-
полняемой в соответствии с запланиро-
ванными целями, и обеспечения возмож-
ности реализации необходимых корректи-
рующих действий. Как правило, такая си-
стема рассматривается в качестве обяза-
тельного дополнения к рациональной ор-
ганизации процессов управления на осно-
ве решений, принимаемых исключительно 
высшим руководством.   

Системное представление внутреннего 
контроля имеет достаточно глубокие тео-
ретические и практические основания. 
Однако в условиях вызовов современного 
мира бизнес, а с ним и его управленческая 
функция вынуждены активно трансфор-
мироваться и адаптироваться к угрозам и 
волатильности внешней среды. В числе 
прочего это предполагает появление и 
развитие новых организационных форм, 
которые в свою очередь требуют новых 
решений в области внутреннего контроля.  

 

Современные формы внутреннего 
контроля в сетевых организациях 

Сегодня по многим направлениям эко-
номической жизни наблюдаются заметное 
усложнение и высокая изменчивость 
внешней среды. В деятельности организа-
ций различных форм собственности и от-
раслевой принадлежности возрастает вли-
яние факторов неопределенности. В свою 
очередь это влечет за собой неизбежное 
усиление конкуренции и рисков.   

В этих условиях происходит заметное 
смещение фокуса бизнес-активности к во-
просам быстрой адаптируемости и необ-
ходимости масштабирования существую-
щих бизнес-моделей. Одним из возможных 
решений возникающих проблем является 
развитие сетевых форм организации биз-
неса. Сети можно рассматривать как одну 
из моделей взаимоотношений между орга-
низациями, предприятиями и их конку-
рентами, обеспечивающих эффективное 
взаимодействие с клиентами, поставщика-
ми и конкурентами. Однако сеть может 
рассматриваться и на внутриорганизаци-
онном уровне как эффективная бизнес-
модель, позволяющая с меньшими из-
держками организовывать внутренние 
бизнес-процессы и тиражировать лучшие 
технологические и управленческие реше-
ния на различных сегментах рынка.  Сете-
вая форма бизнеса отлично зарекомендо-
вала себя в таких направлениях, как логи-
стика и различного рода сервисная дея-
тельность [1. – С. 51–56], в частности, свя-
занная с оказанием туристских услуг и 
гостиничным бизнесом [2. – С. 15–33].  

Существующий туристский бизнес до-
статочно привлекателен сам по себе, но 
при этом сложен и сопряжен с многочис-
ленными рисками. В настоящее время 
сложные экономические процессы и кри-
зисные явления, которые влияют на дея-
тельность туристских организаций, застав-
ляют усиленно искать внутренние источ-
ники для обеспечения непрерывности ра-
боты организаций посредством постоян-
ного контроля рисков и поиска способов 
их снижения. В свою очередь преимуще-
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ства сетевого туристского бизнеса в том, 
что он существенно выигрывает за счет по-
вышения доступности услуг, исключения 
или сокращения возможных рисков, по-
вышения масштабирования и привлече-
ния достаточного количества торговых 
агентов. В данном секторе необходима ор-
ганизация действенной системы контроля, 
в которой значимая роль принадлежит 
внутреннему контролю. 

Уже достаточно давно в мировой и оте-
чественной науке и практике сложился 
консенсус относительно того, чтобы трак-
товать внутренний контроль как систему. 
Этому подходу в какой-то мере противо-
стоит процессный подход, в рамках кото-
рого внутренний контроль определяется 
как один из ключевых внутренних процес-
сов, охватывающих всю организационную 
структуру. Оба эти подхода не противоре-
чат друг другу и в какой-то степени могут 
рассматриваться как нечто интегрирован-
ное – системно-процессная концепция 
внутреннего контроля. Особое распро-
странение данная концепция получила 
после появления методических разработок 
COSO, впервые представленных в 1992 г. в 
методическом документе «Интегрирован-
ная концепция внутреннего контроля».  

Компоненты системы внутреннего кон-
троля, созданной COSO, можно проиллю-
стрировать с помощью геометрической 
фигуры, известной как куб COSO. Одна из 
сильных сторон такого представления за-
ключается в наглядности и ясной схемати-
зации основных элементов, которые необ-
ходимо учитывать для получения каче-
ственной системы внутреннего контроля. 
Это трехмерное представление позволяет 
быстро визуализировать взаимосвязи меж-
ду компонентами хорошей системы внут-
реннего контроля. Указанные пять компо-
нентов работают совместно, что, по мысли 
разработчиков концепции, позволяет ис-
ключить неожиданное мошенничество и 
другие организационные сбои. Значи-
тельное влияние данной концепции мож-
но найти в требованиях к оценке систем 
внутреннего контроля, заложенных в 

Международных стандартах аудита1. Не 
меньшее воздействие она оказала на мето-
дические разработки Банка России2 и Бух-
галтерского методологического центра3.   

Поверхностное изучение куба COSO 
может создать обманчивое впечатление, 
что границы между различными элемен-
тами внутреннего контроля четко опреде-
лены и что нет никакого дублирования. 
Но в действительности не все так одно-
значно. Подход COSO действительно обес-
печивает эффективный и наглядный спо-
соб подхода к внутреннему контролю, а 
также гибкость, необходимую для того, 
чтобы менеджеры могли адаптироваться к 
множеству ситуаций, с которыми им при-
ходится сталкиваться в ходе выполнения 
своих обязанностей. Вместе с тем не следу-
ет забывать, что внутренний контроль – 
это бесконечный процесс, который необ-
ходимо обновлять и постоянно отслежи-
вать на соответствие текущим реалиям.  

На практике внутренний контроль 
представляет собой сложное комплексное 
явление, включающее в себя любые систе-
мы, правила, практики, ценности и другие 
виды деятельности, которые руководство 
устанавливает для того, чтобы направлять 
поведение сотрудников и добиваться 
намеченных результатов. Единообразный 
универсалистский подход зачастую оказы-
вается недостаточным, чтобы объяснить и 
согласовать с жизнью все многообразие 
технологий и проявлений внутреннего 
контроля.  

Относительно недавно в отечественной 
специальной литературе появилось 
направление, пытающееся соединить си-
стемный и процессный подходы к внут-
реннему контролю на основе идеи конти-
нуальности контрольных процедур в дея-
тельности организаций. Ученые, работа-
ющие в рамках данного направления, 

 
1 URL: https://minfin.gov.ru/ru/document?id_4= 
116583-mezhdunarodnyi_standart_audita_315_  
peresmotrennyi_2019_g._vyyavlenie_i_otsenka_riskov_ 
sushchestvennogo_iskazheniya 
2 URL: https://cbr.ru/statichtml/file/59420/20201001_ 
in_06_28-143.pdf  
3 URL: http://bmcenter.ru/Files/mr_2013_KpT_CVKFO  
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называют используемый ими подход 
сквозным внутренним контролем. Среди 
исследователей, активно занимающихся 
проблематикой сквозного контроля, мож-
но выделить таких, как Л. Д. Савенков [3], 
Т. Ю. Серебрякова [4], О. В. Стеблецова [5], 
Т. В. Шимоханская [7] и др.  

В общем случае под сквозным понима-
ется контроль, позволяющий про-
слеживать правильность «выполнения 
каждого действия объекта контроля от его 
начала и до конца (или наоборот) или всей 
последовательности действий объекта кон-
троля» [4. – С. 13–14]. Применительно же к 
внутреннему контролю под сквозным по-
нимается «прослеживание отражения биз-
нес-процессов в информационных систе-
мах организации по всей цепочке их про-
хождения в сочетании с контрольной дея-
тельностью внутрихозяйственных органов 
контроля» [4. – С. 13-14]. 

Хотя сама по себе концепция сквозного 
внутреннего контроля представляет опре-
деленный исследовательский интерес, с 
точки зрения методологии она не при-
внесла в науку внутреннего контроля ни-
чего принципиально нового. Исходно идея 
сквозного отслеживания процессов не но-
ва, в ее основе лежат разработки в области 
управления качеством [6. – С. 159]. Ее ос-
новные методические инструменты пол-
ностью базируются на стандартной моде-
ли внутреннего контроля, основанной на 
методологии COSO. 

Одной из самых последних и, пожалуй, 
наиболее теоретически интересных попы-
ток расширить существующие представ-
ления о внутреннем контроле является 
концепция, основанная на представлении, 
что в рамках одного бизнеса, как правило, 
приходится говорить не об одной системе 
внутреннего контроля, а о комплексном 
пакете таких систем.  

Указанные авторы идут дальше систем-
ной парадигмы, логично полагая, что хотя 
главная цель внутреннего контроля – это 
привести поведение сотрудников в соот-
ветствие с целями организации, на прак-
тике это не всегда удается. Поэтому рас-

смотрение только одного функционально-
го подмножества, формирующего поня-
тийно-содержательную область внутрен-
него управленческого контроля, напри-
мер, относящегося только к бухгалтерско-
му учету и отчетности, не имеет смысла, 
поскольку организации будут использо-
вать множество взаимосвязанных элемен-
тов контроля. 

Исследователи Т. Мальми и Д. Браун 
рассматривают внутренний управленче-
ский контроль как совокупность любых 
организационных устройств и подсистем, 
используемых для обеспечения соответ-
ствия действий и решений сотрудников 
целям и стратегиям организации, за ис-
ключением собственно систем поддержки 
принятия решений. Если они представля-
ют собой полноценные системы, а не про-
сто совокупность правил, их можно назы-
вать системами управленческого контроля 
[10. – С. 290–291]. Но сама по себе систем-
ная перспектива, по мнению указанных 
авторов, недостаточна и должна быть рас-
ширена.  

Любая конфигурация внутреннего кон-
троля должна быть целостной, т. е. рас-
сматриваться как единое целое, а не как 
отдельные элементы, и внутренне согласо-
ванной, т. е. ее элементы должны объеди-
няться понятным образом. Следует отме-
тить, что такой целостный взгляд на внут-
ренний контроль отстаивается многими 
учеными.  

Мальми и Браун согласны с тем, что си-
стемы управления взаимосвязаны и могут 
изучаться как единое целое, но предупре-
ждают, что различные заинтересованные 
группы со временем внедряют различные 
системы управления [10. – С. 291]. В ре-
зультате получается сопряженный пакет 
систем внутреннего контроля с элемента-
ми, которые не обязательно должны были 
поддерживать друг друга.  

Мальми и Браун выделяют пять групп 
элементов контроля, которые сами по себе 
могут иметь несколько типов его элемен-
тов: планирование; кибернетический кон-
троль; вознаграждения и компенсации; 
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административный контроль; культурный 
контроль. 

Рассмотрим особенности основных эле-
ментов представленного на рисунке паке-

тирования систем управленческого кон-
троля.  

 

 
Рис. Пакетирование систем управленческого контроля [10. – С. 291] 

 
Планирование может рассматриваться 

как предварительная форма контроля [9. – 
С. 39]. Планируя и устанавливая цели, ор-
ганизации координируют поведение раз-
ных внутренних групп и определяют, что 
ожидается от сотрудников. Мальми и Бра-
ун различают два типа контроля планиро-
вания: краткосрочное планирование дей-
ствий, ориентированное на текущий, опе-
ративный фокус принятия решений, и 
долгосрочное планирование, в фокусе ко-
торого находятся стратегические решения 
[10. – С. 291]. 

Кибернетический контроль связан с 
тем, что поведение работников или ре-
зультаты деятельности связаны с органи-
зационными целями, за отклонение от ко-
торых установлена ответственность. Маль-
ми и Браун выделяют четыре типа кибер-
нетических систем контроля: бюджеты, 
системы финансовых измерений, системы 
нефинансовых измерений и смешанные 
системы, включающие как финансовые, 

так и нефинансовые показатели [10. –  
С. 292].  

Вознаграждения и компенсации ис-
пользуются для мотивации людей или 
групп и повышения эффективности их 
работы в соответствии с целями организа-
ции. Вознаграждения могут варьироваться 
от внешних до внутренних и в основном 
используются в кибернетических системах 
контроля, но очевидно, что их можно ис-
пользовать и для решения других органи-
зационных задач (например, для удержа-
ния ценных работников). 

Культурные системы контроля – это 
ценности, убеждения и социальные нор-
мы, которые компания устанавливает, что-
бы направлять поведение сотрудников. 
Хотя многие специалисты в области ме-
неджмента и организационной теории 
утверждают, что культура находится за 
пределами компетенций менеджеров [8. – 
С. 35–50], зачастую именно она определяет 
внутреннюю мотивацию и поведение ра-
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ботников и потому может рассматриваться 
как одна из форм управленческого кон-
троля. В какой-то мере здесь можно найти 
аналогию и с методологией COSO.  

Т. Мальми и Д. Браун выделяют три ти-
па систем культурного контроля: основан-
ные на ценностях, символах и клановости 
[10. – С. 294]. Стоит отметить, что культура 
является достаточно инерционным эле-
ментом в жизни организаций. Она мед-
ленно меняется и, как правило, мало зави-
сит от дельных организационных элемен-
тов, поэтому обеспечивает контекстуаль-
ную и институциональную рамку для дру-
гих видов контроля.  

Этот вывод подтверждается исследова-
нием С. К. Виденера, обнаружившего, что 
сходные системы убеждений влияют на все 
остальные системы [13. – С. 781]. 

Системы административного контроля 
можно разделить на три типа: организа-
ционная структура и дизайн, структуры 
корпоративного управления, а также дей-
ствующие политики и процедуры. Все они 
используются для управления поведением 
сотрудников «через организовывание ин-
дивидуумов и групп, мониторинг поведе-
ния и того, перед кем сотрудники отчиты-
ваются за свое поведение» [13. – С.  761].  

Таким образом, при организации си-
стем контроля должна быть обеспечена 
необходимость прослеживания формиро-
вания конечного результата от факта хо-
зяйственной жизни до итоговых показате-
лей в бухгалтерской (финансовой) отчет-
ности. Исходя из этого важнейшее значе-
ние приобретают контрольные процеду-

ры. Не менее важен в этой связи контроль 
первичных бухгалтерских и финансовых 
документов с последующим подтвержде-
нием достоверности показателей бухгал-
терской (финансовой) отчетности.  

 
Заключение 

Несмотря на то, что система контроля 
может быть хорошо налажена и организо-
вана, невозможно исключить все негатив-
ные последствия из-за ошибок, недобросо-
вестного поведения и вмешательства руко-
водства. С целью эффективного функцио-
нирования сетевой организации следует 
иметь эффективное управление и грамот-
ную систему внутреннего контроля, кото-
рая будет способна не только контролиро-
вать процессы внутри организации, но и 
вовремя реагировать на внешние вызовы 
посредством постоянного совершенствова-
ния.  

Расширение существующих представ-
лений о внутреннем контроле основано на 
подходе, при котором система внутренне-
го контроля представлена несколькими 
подсистемами.  Рассмотренные в статье та-
кие элементы контроля, как планирова-
ние, кибернетический контроль, возна-
граждения и компенсации, администра-
тивный контроль и культурный контроль, 
в случае использования системного и про-
цессного подходов при организации си-
стемы внутреннего контроля позволят до-
стичь поставленных целей, обеспечив 
надежность бизнеса, в том числе в сфере 
туризма, и его эффективность. 
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ИНФОРМАЦИОННАЯ СИСТЕМА  
ЦИФРОВЫХ ФИНАНСОВЫХ АКТИВОВ:  

СТРУКТУРА И ФУНКЦИИ 
 

И. К. Заров 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова,  

Москва, Россия 
 
В статье приведены определения цифровых финансовых активов (ЦФА), представлены примеры классифи-
каций цифровых активов, предложенных в различных источниках. Обозначена целесообразность исследо-
вания информационной системы ЦФА и ее структуры, сформировавшейся в условиях действующего рос-
сийского законодательства и практики финансового рынка. Рассмотрены принципы построения информа-
ционной системы ЦФА, основные участники системы и их функции. Сделан вывод о необходимости учета 
структуры и функций информационной системы при разработке рекомендаций по совершенствованию 
использования ЦФА на российском финансовом рынке. 
Ключевые слова: информационная система, финансовый рынок, цифровые технологии. 
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The article provides definitions of digital financial assets (DFA), provides examples of classifications of digital assets 
proposed in various sources. The expediency of studying the DFA information system and its structure, formed in 
the context of current Russian legislation and financial market practice, is indicated. The principles of building the 
DFA information system, the main participants of the system and their functions are considered. It is concluded that 
it is necessary to take into account the structure and functions of the information system when developing 
recommendations for improving the use of DFA in the Russian financial market. 
Keywords: information system, financial market, digital technologies. 

 
 

ифровые финансовые активы явля-
ются новым видом финансовых ак-
тивов на российском финансовом 

рынке. Понятие ЦФА было введено Феде-
ральным законом от 31 июля 2020 г.  
№ 259-ФЗ «О цифровых финансовых акти-
вах, цифровой валюте и о внесении изме-
нений в отдельные законодательные акты 
Российской Федерации» (далее – Закон  
№ 259-ФЗ). Согласно статье 1 Закона  
№ 259-ФЗ, «цифровыми финансовыми ак-
тивами признаются цифровые права, 
включающие денежные требования, воз-

можность осуществления прав по эмисси-
онным ценным бумагам, права участия в 
капитале непубличного акционерного 
общества, право требовать передачи эмис-
сионных ценных бумаг, которые преду-
смотрены решением о выпуске цифровых 
финансовых активов в порядке, установ-
ленном настоящим Федеральным законом, 
выпуск, учет и обращение которых воз-
можны только путем внесения (изменения) 
записей в информационную систему на 
основе распределенного реестра, а также в 

Ц 
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иные информационные системы»1. Исходя 
из данного определения появление ЦФА 
можно считать результатом инициативы 
российского законодателя встроить ис-
пользование цифровых технологий в дей-
ствующую финансовую систему Россий-
ской Федерации. 

Закон № 259-ФЗ и последовавшие после 
его принятия обновления в Гражданском и 
Налоговом кодексах Российской Федера-
ции, связанные с операциями с ЦФА, обу-
словили основные возможности использо-
вания ЦФА на российском финансовом 
рынке. В настоящее время ЦФА рассмат-
риваются регулятором и участниками фи-
нансового рынка в качестве альтернативы 
традиционным финансовым инструмен-
там, таким как банковский кредит или об-
лигация. Это подтверждают обзоры участ-
ников рынка и рейтинговых агентств, по-
священные ЦФА. По оценкам экспертов 
публичного акционерного общества 
«Сбербанк», более 90% общего объема 
ЦФА, размещенных в 2023–2024 гг. на рос-
сийском финансовом рынке, приходится 
на ЦФА на денежные требования, также 
известные как долговые ЦФА [2]. 

В Основных направлениях развития 
финансового рынка Российской Федера-
ции на 2024 год и период 2025 и 2026 годов 
эксперты Банка России отмечают, что 
«в фокусе внимания остается задача 
по дальнейшему развитию небанковских 
инструментов финансирования для малых 
и средних предприятий, в том числе ин-
струментов фондового рынка, утилитар-
ных цифровых прав (УЦП), ЦФА»2. Это 
свидетельствует о том, что развитие ЦФА 
является одним из приоритетов Банка Рос-
сии на ближайшие годы.  

ЦФА представляют собой перспектив-
ное направление развития финансового 
рынка Российской Федерации с точки зре-
ния регулятора, представляющее собой 
альтернативу банковскому кредитованию. 

 
1 URL: https://www.consultant.ru/document/cons_ 
doc_LAW_358753/ (дата обращения: 14.01.2025). 
2 URL: https://cbr.ru/Content/Document/File/155957/ 
onrfr_2024-26.pdf (дата обращения: 14.01.2025). 

Развитие альтернативных каналов финан-
сирования и обеспечение доступа к ним 
для российских предпринимателей, в том 
числе представителей малого и среднего 
бизнеса, – одна из ключевых тем для диа-
лога между руководством Банка России и 
участниками финансового рынка. Важную 
роль в этом играют ЦФА, для чего необхо-
димо сформулировать комплексное пони-
мание ЦФА с точки зрения их технологи-
ческой и экономической сущности.  

С точки зрения технологической сущ-
ности ЦФА представляют собой один из 
видов цифровых активов. В источниках, 
посвященных цифровым активам, приво-
дятся различные определения цифрового 
актива. В материалах онлайн-курса «Осно-
вы блокчейна с TON», размещенного на 
информационном интернет-ресурсе 
https://www.stepik.org, приведено следу-
ющее определение: цифровые активы – 
это «все, что имеет ценность и существует 
в цифровой форме: документы, мультиме-
дийные файлы, криптовалюты, данные в 
соцсетях»3. Это определение можно счи-
тать наиболее широким, поскольку оно 
включает в себя как финансовые, так и 
нефинансовые активы, существующие в 
цифровом виде, и не выделяет различий 
между ними по критерию экономической 
сущности.  

Более конкретные критерии цифровых 
активов и попытки их классификации 
приведены в работах российских экспер-
тов и исследователей. Так, А. В. Крупочкин 
предлагает классифицировать цифровые 
активы по форме функционирования, вы-
деляя информационные цифровые активы 
(результаты человеческой деятельности в 
цифровой форме), ЦФА в соответствии с 
определением, приведенным в Законе  
№ 259-ФЗ, а также нефинансовые цифро-
вые активы, включающие в себя цифровую 
валюту, невзаимозаменяемые токены (от 
англ. non-fungible tokens – NFT) и токенизи-
рованные активы [3]. В основу данной 
классификации положен критерий спосо-

 
3 URL: https://stepik.org/course/202221/info (дата 
обращения: 14.01.2025). 

https://cbr.ru/Content/Document/File/155957/%20onrfr_2024-26.pdf
https://cbr.ru/Content/Document/File/155957/%20onrfr_2024-26.pdf
https://www.stepik.org/
https://stepik.org/course/202221/info
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ба применения различных видов цифро-
вых активов. 

В обзоре «Цифровые активы 2.0», под-
готовленном обществом с ограниченной 
ответственностью «Атомайз», одним из ве-
дущих операторов блокчейн-платформ в 
России, предложено выделить следующие 
категории цифровых активов: цифровые 
права, включая ЦФА и гибридные цифро-
вые права – «виды цифровых прав на ак-
тивы, признанные российским законода-
тельством» [1. – С. 8], а также цифровой 
рубль и криптовалюту. В основу данной 
классификации положен критерий, сфор-
мулированный на основании положений 
Закона № 259-ФЗ: возможность использо-
вания цифровых активов в качестве сред-
ства платежа.  

Согласно Закону № 259-ФЗ, ЦФА не мо-
гут быть использованы в качестве средства 
платежа, за исключением случаев в рамках 
экспериментального правового режима, 
предусмотренных российским законода-
тельством. Предложенная экспертами 
«Атомайз» классификация рассматривает 
цифровые активы как воплощение финан-
совых прав в цифровой среде (в случае 
ЦФА) и в качестве цифровой валюты как 
средства платежа, эмитированного цен-
тральным банком (в случае цифрового 
рубля или цифровых валют иных стран) 
или не имеющего централизованного эми-
тента (в случае криптовалюты). 

В докладе для общественных консуль-
таций «Развитие рынка цифровых финан-
совых активов в Российской Федерации» 
Банк России выделяет «следующие ин-
струменты, использующие технологию 
распределенного реестра и относящиеся к 
цифровым финансовым активам: 

1. Токенизированные финансовые ин-
струменты, в том числе цифровые финан-
совые активы и утилитарные цифровые 
права. 

2. Обеспеченные стейблкойны – циф-
ровые активы, которые стремятся поддер-
живать стабильную стоимость за счет при-
вязки к различным валютам. 

3. Невзаимозаменяемые токены (NFT) – 
цифровые активы с уникальным иденти-
фикационным кодом, записанным в рас-
пределенном реестре и удостоверяющим 
права в отношении уникального матери-
ального или нематериального объекта (ак-
тива)» [4. – С. 5]. 

Банк России классифицирует ЦФА как 
разновидность токенизированных финан-
совых инструментов, удостоверяющих 
цифровые права. Особенностью цифрово-
го права является его существование и 
возможность реализации только в цифро-
вой среде. Обращение цифровых прав 
осуществляется путем проведения транз-
акций с токенами, удостоверяющими дан-
ные права. Из этого можно сделать вывод, 
что ЦФА – это частный случай цифрового 
актива, удостоверяющий цифровое право 
на финансовый актив. В предлагаемой 
классификации не выделяются цифровые 
валюты и криптовалюты как отдельные 
виды цифровых активов. Однако одним из 
предлагаемых видов цифровых активов 
являются обеспеченные стейблкойны, от-
носимые в иных источниках к криптова-
лютам. 

Рассмотренные выше примеры класси-
фикаций цифровых активов представляют 
собой попытки систематизировать различ-
ные виды цифровых активов, поделив их 
по критерию экономической сущности 
(финансовые и нефинансовые активы) ли-
бо по критерию применимости (ЦФА и 
цифровые валюты). Общим моментом 
предложенных классификаций является 
то, что ЦФА рассматриваются в качестве 
одного из видов широкого набора цифро-
вых активов, включающего в себя как фи-
нансовые, так и нефинансовые активы.  
В указанных выше источниках не рассмат-
риваются информационная система, суще-
ствующая вокруг ЦФА в соответствии с 
определением, приведенным в Законе  
№ 259-ФЗ, и ее структура, сформировав-
шаяся в связи с использованием ЦФА в 
Российской Федерации в рамках установ-
ленных законодательством ограничений. 
Для формирования понимания достаточ-
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ности действующей нормативно-правовой 
и технологической инфраструктуры для 
развития ЦФА на российском финансовом 
рынке целесообразно рассмотреть струк-
туру и основные составляющие элементы 
информационной системы ЦФА, сформи-
ровавшейся на российском финансовом 
рынке в условиях действующей норматив-
но-правовой базы. 

Анализ информационной системы 
ЦФА целесообразно начинать с выявления 
основных принципов, на которых форми-
руется данная система. Эти принципы 
обусловлены технологией распределенно-
го реестра (блокчейн), лежащей в основе 
ЦФА, а также иных видов цифровых акти-
вов.  

Согласно определению, приведенному в 
международном стандарте ISO 22739:2024(en), 
блокчейн – это база данных, распределен-
ная среди узлов, составляющих сеть, и 
синхронизируемая между узлами распре-
деленной сети с использованием механиз-
ма консенсуса [5]. Основными характери-
стиками распределенного реестра, обозна-
ченными в ISO 22739:2024(en), являются: 

1. Неизменность: записи в базе данных, 
существующей в распределенном реестре, 
не могут быть изменены или отредактиро-
ваны. 

2. Защищенность от взлома: данные в 
распределенном реестре должны быть 
надлежащим образом защищены от не-
санкционированного изменения или уни-
чтожения. 

3. Финальность: в распределенном ре-
естре хранятся только те данные, оконча-
тельный набор которых подтвержден все-
ми узлами распределенного реестра. 

Данные характеристики обеспечивают 
ключевую ценность блокчейна для пользо-
вателей: запись, которая однажды была 
добавлена в блокчейн, не может быть из-
менена или удалена. Все записи транзак-
ций в блокчейне добавляются в последова-
тельном хронологическом порядке, ин-
формация записывается в блоки, состав-
ляющие блокчейн. Для добавления и под-
тверждения записи в блокчейне не требу-

ется наличие лица, ответственного за веде-
ние и поддержание актуальности базы 
данных: информация распространяется на 
всех участников сети и подтверждается 
ими. После достижения консенсуса участ-
никами блокчейна информация записыва-
ется в блок и сохраняется в распределен-
ном реестре. Данные основные характери-
стики воплощены как в общедоступных, 
так и в частных блокчейнах. 

Необходимо отдельно рассмотреть ха-
рактеристику доступности блокчейн- 
платформ для пользователей. Выделяют 
общедоступные и частные блокчейны. 
Общедоступный блокчейн представляет 
собой распределенный реестр, доступ 
пользователей к которому не ограничен. 
Любой пользователь при выполнении тех-
нологических требований может стать 
участником блокчейна, в том числе вали-
дировать транзакции в нем. Примерами 
общедоступного блокчейна являются бит-
коин или эфириум, в которых выпускают-
ся и обращаются криптовалюты. В проти-
воположность общедоступному частный 
блокчейн представляет собой распреде-
ленный реестр, доступ к которому ограни-
чен для пользователей, прошедших про-
верку и регистрацию у оператора блок-
чейна. Частными блокчейнами являются 
платформы, управляемые российскими и 
зарубежными операторами и существую-
щие с определенной целью (например, для 
выпуска и обращения ЦФА). 

Указанные выше характеристики рас-
пределенного реестра представляют собой 
воплощение следующих принципов, пред-
ставляющих собой основу функциониро-
вания информационной системы ЦФА.  
К этим принципам можно отнести:  

1. Тождественность информации в рас-
пределенном реестре. 

2. Хронологический порядок учета 
данных. 

3. Открытый обмен информацией 
между участниками распределенного ре-
естра. 

4. Доступность для пользователей. 
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Указанные выше принципы информа-
ционной системы ЦФА обеспечивают 
единство, последовательность и откры-
тость информации обо всех транзакциях с 
ЦФА, совершенных в распределенных ре-
естрах между пользователями. Воплоще-
ние этих принципов позволяет использо-
вать блокчейн в качестве полноценного 
аналога централизованного реестра ин-
формации, такого как база данных кре-
дитной организации или иного финансо-
вого посредника. 

Реализация приведенных выше прин-
ципов обеспечивается с помощью необхо-
димых компонентов информационной си-
стемы ЦФА. К этим компонентам относят-
ся информационные технологии, лежащие 
в основе блокчейн-платформ, в первую 
очередь технология распределенного ре-
естра, а также технология смарт-конт-
рактов. Смарт-контракт (от англ. smart-
contract) представляет собой программный 
код, обеспечивающий исполнение заранее 
описанного действия или последователь-
ности действий при наступлении опреде-
ленных условий. Исполнение смарт-конт-
ракта происходит автоматически после 
получения блокчейном информации о 
выполнении заложенных в смарт-контракт 
условий, а результаты их исполнения фик-
сируются в распределенном реестре. Вто-
рым важным компонентом является тех-
ническое оснащение участников блокчей-
на: необходимые компьютерные мощности 
и подключение к информационной теле-
коммуникационной сети Интернет для 
использования блокчейна. 

Нормативно-правовая база для выпуска 
и обращения ЦФА на российском финан-
совом рынке сформирована действующим 
законодательством, обновляемым по мере 
накопления опыта использования ЦФА.  
К основным нормативно-правовым актам, 
регулирующим ЦФА в России, можно от-
нести: 

− Конституцию Российской Федера-
ции – Основной закон страны; 

− Гражданский кодекс Российской Фе-
дерации, предусматривающий понятие 

цифрового права, особенности осуществ-
ления цифровых прав и распоряжения 
ими; 

− Налоговый кодекс Российской Феде-
рации, предусматривающий особенности 
определения налоговой базы по операци-
ям с ЦФА; 

− Закон № 259-ФЗ – основной закон 
Российской Федерации, регулирующий 
порядок выпуска и обращения ЦФА; 

− федеральные законы, обеспечиваю-
щие возможность использования ЦФА в 
рамках экспериментального правового ре-
жима, включая Федеральный закон от  
11 марта 2024 г. № 45-ФЗ «О внесении из-
менений в отдельные законодательные ак-
ты Российской Федерации», предусматри-
вающий использование ЦФА в качестве 
средства международных расчетов по 
внешнеторговым контрактам1; 

− нормативно-правовые акты Банка 
России, регулирующие деятельность опе-
раторов блокчейн-платформ (включая Ре-
естр операторов информационных систем 
Банка России); 

− информационно-разъяснительные 
письма Банка России, Министерства фи-
нансов Российской Федерации и иных го-
сударственных органов, регулирующих 
действия участников финансового рынка 
России в части использования ЦФА. 

Указанные выше законодательные и 
нормативно-правовые акты обеспечивают 
необходимую правовую основу для выпус-
ка, обращения и реализации прав, удосто-
веряемых ЦФА в Российской Федерации. 
Данная правовая основа используется 
участниками информационной системы 
ЦФА.  

Основными участниками информаци-
онной системы ЦФА являются: 

− операторы информационных систем 
(блокчейнов), в которых выпускаются, 
учитываются и обращаются ЦФА; 

− пользователи блокчейнов: физиче-
ские и юридические лица – резиденты Рос-

 
1 URL: www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_ 
471814/ (дата обращения: 14.01.2025). 

http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_%20471814/
http://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_%20471814/
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сийской Федерации, а также резиденты 
иностранных государств. К пользователям 
блокчейнов относятся эмитенты и инве-
сторы в ЦФА; 

− кредитные организации, с помощью 
которых производятся расчеты по сделкам 
купли-продажи ЦФА; 

− Банк России, осуществляющий регу-
лирование, контроль и надзор над опера-
циями участников финансового рынка с 
ЦФА. 

Оператор информационной системы 
(ОИС) является ключевым участником 
информационной системы ЦФА в Россий-
ской Федерации. Он обеспечивает функ-
ционирование распределенного реестра, 
подключение пользователей к нему, учет и 
сохранение истории транзакций с ЦФА 
между пользователями. Законом № 259-ФЗ 
и нормативно-правовыми актами Банка 
России установлены требования к ОИС 
для осуществления деятельности по 
управлению блокчейн-платформами в 
Российской Федерации, в том числе необ-
ходимость соответствия критериям для 
включения юридического лица ОИС в Ре-
естр ОИС Банка России и предоставления 
соответствующей подтверждающей ин-
формации Банку России. 

По требованиям Закона № 259-ФЗ ОИС 
должен опубликовать правила информа-
ционной системы, описывающие принци-
пы работы блокчейн-платформы, порядок 
присоединения пользователей к ней, а 
также порядок проведения расчетов по 
сделкам купли-продажи ЦФА. ОИС также 
несет ответственность за соблюдение тре-
бований российского законодательства в 
части проверки пользователей и выполне-
ния требований Федерального закона от  
7 августа 2001 г. № 115-ФЗ «О противодей-
ствии легализации (отмыванию) доходов, 
полученных преступным путем, и финан-
сированию терроризма». 

Пользователями блокчейна могут быть 
как физические, так и юридические лица. 
В зависимости от роли в сделке с ЦФА они 
могут выступать эмитентами либо инве-
сторами. Эмитент ЦФА (согласно требова-

ниям Закона № 259-ФЗ, эмитентами ЦФА 
могут выступать юридические лица либо 
индивидуальные предприниматели) орга-
низует выпуск ЦФА на блокчейн-
платформе, к которой присоединяется пу-
тем заключения лицензионного договора с 
ОИС, а также согласия с правилами блок-
чейн-платформы. Основными функциями 
эмитента ЦФА являются определение па-
раметров выпуска ЦФА, подготовка и пуб-
ликация решения о выпуске ЦФА, а также 
исполнение обязательств, возникающих из 
решения о выпуске ЦФА. Инвестор в ЦФА 
(инвесторами могут быть как физические, 
так и юридические лица) приобретает вы-
пущенные ЦФА в рамках их первичного 
размещения либо вторичной продажи и 
исполняет обязательства по оплате выпу-
щенных ЦФА в пользу эмитента или про-
давца. Пользователи блокчейн-платфор-
мы, таким образом, выполняют функции, 
связанные с выпуском, обращением и по-
гашением ЦФА. При этом пользователями 
блокчейн-платформ, управляемых ОИС, 
могут быть как резиденты, так и нерези-
денты Российской Федерации. 

Необходимо отдельно отметить кредит-
ные организации, обеспечивающие прове-
дение расчетов между участниками сделок 
с ЦФА. В соответствии с Законом  
№ 259-ФЗ расчеты по сделкам с ЦФА могут 
проводиться за российские рубли. Расчеты 
производятся через кредитные организа-
ции – коммерческие банки, зарегистриро-
ванные в Российской Федерации, путем 
перечисления денежных средств между 
счетами участников сделок с ЦФА либо с 
помощью номинальных счетов ОИС, от-
крытых в кредитных организациях. Режим 
номинального счета предусмотрен Граж-
данским кодексом Российской Федерации. 
В настоящее время расчеты с использова-
нием номинальных счетов ОИС являются 
основным способом осуществления расче-
тов между участниками сделок с ЦФА в 
Российской Федерации. 

Следует отметить в качестве участника 
информационной системы ЦФА мегаре-
гулятора российского финансового рын- 
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ка – Банк России. В данной роли Банк Рос-
си выполняет функции по регулированию 
российского финансового рынка, включая 
операции по выпуску и размещению ЦФА, 
проведению сделок с ними между участ-
никами финансового рынка. Банк России 
также выпускает регулирующие и разъяс-
няющие документы, определяющие под-

ходы к осуществлению операций с ЦФА 
для участников российского финансового 
рынка, включая коммерческие банки и ор-
ганизации. 

Схема приведенной выше структуры 
информационной системы ЦФА приведе-
на на рисунке. 

 

 
 

Рис. Структура информационной системы ЦФА 

 
Приведенная на рисунке схема струк-

туры информационной системы ЦФА и ее 
основных участников представляет собой 
систематизацию ключевых принципов, 
технологической и нормативно-правовой 
основы выпуска и обращения ЦФА на рос-
сийском финансовом рынке, а также ос-
новных участников данной системы. Дан-
ная схема и описание функций участников 
могут быть использованы для формирова-
ния понимания основных составляющих 

элементов информационной системы 
ЦФА. Эту информацию предлагается ис-
пользовать Банку России и государствен-
ным органам, регулирующим финансовый 
рынок, для разработки и совершенствова-
ния рекомендаций по использованию 
ЦФА как альтернативного источника 
предоставления финансирования пред-
приятиям и организациям в Российской 
Федерации.
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ЧЕЛОВЕЧЕСКИЕ РЕЗЕРВЫ РЫНКА ТРУДА  
РОССИИ  

 

Ю. Г. Одегов, Л. С. Бабынина  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 

Р. В. Одегов 

ООО «ТРЕЙД ГРУПП», Москва, Россия 
 
В настоящее время происходят изменения в масштабах, сложившейся структуре и формах занятости населе-
ния, видоизменяются модели трудовой деятельности. Человеческие ресурсы – это носители физического, 
интеллектуального, творческого, психологического потенциала, компетенций, опыта, навыков, мотивов и 
целей. Понятие «ресурсы» применительно к данной социально-экономической категории означает возмож-
ности, которыми располагают в настоящем и могут располагать в будущем государство и регионы по обес-
печению экономики работниками с востребованными профессиональными и личностными качествами. 
Цель статьи – на основе анализа текущей ситуации на рынке труда, влияния цифровых технологий на заня-
тость населения, требований бизнеса к компетенциям работников и изменений трудового законодательства 
определить резервы человеческих ресурсов для российского рынка труда. Методологической основой иссле-
дования был выбран комплексный подход, основанный на сборе и анализе разносторонней информации о 
современной ситуации на рынке труда. Информационной базой исследования являются официальные дан-
ные органов государственной власти России, научные публикации российских и зарубежных авторов, опро-
сы консалтинговых компаний и др. Предметное поле рынка труда обогащается новыми исследованиями, что 
сопровождается ростом научных публикаций; анализ количественных резервов человеческих ресурсов пока-
зывает сохранение весьма неблагоприятной ситуации на рынке труда. В качестве потенциальных резервов 
человеческих ресурсов авторы предлагают развитие профессиональных, социальных, личностно-
психологических характеристик молодежи, предпенсионеров и пенсионеров. Использование совокупности 
резервов человеческих ресурсов, определяющих их качественные характеристики, и проактивная государ-
ственная политика занятости позволят преодолеть негативные деформации российского рынка труда. 
Ключевые слова: занятость населения, характеристики занятости различных возрастных групп, трудовые ре-
сурсы, миграция, дефицит, нехватка кадров. 
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Today scales, structure and forms of population employment are changing, models of labour activities are 
modifying. Human resources imply carriers of physical, intellectual, creative, psychological potential, competences, 
experience, skills, motives and goals. The notion of ‘resources’ as applied to this social and economic category means 
opportunities, which are available at present and may be accessible in the future for state and regions to supply 
economy with workers having necessary professional and personal qualities. The goal of the article is to identify 
reserves of human resources for Russian labour market on the basis of analysis of the current situation on labour 
market, impact of digital technologies on population employment, requirements of business to workers’ 
competences and changes in labour regulation. Methodological base of the research was formed by a compound 
approach rests on collection and analysis of various information about the current situation of labour market. 
Informational base of the research consists of official data of state power of Russia, academic works by Russian and 
overseas authors, surveys of consulting companies, etc. The subject field of labour market is enriched by new 
investigations, which causes the growth in academic publications. Analysis of quantitative reserves of human 
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resources shows retention of a rather unfavorable situation on labour market. The authors propose to develop 
professional, social, personality and psychological features of young people, pensioners and people approaching the 
pension age as a potential reserve of human resources. By using the sum total of human resource reserves providing 
their qualitative characteristics and pro-active state policy in the field of employment could help overcome negative 
deformation of Russian labour market. 
Keywords: population employment, characteristics of different age group employment, labour resources, migration, 
deficit, personnel shortage. 
 

 
Одна из самых гибельных наших ошибок –  

портить хорошее дело плохим проведением его в жизнь.  
Франсуа де Ларошфуко 

 
Введение 

ынок труда как совокупность инсти-
тутов обеспечивает согласование 
спроса и предложения по использо-

ванию человеческих ресурсов. Эти инсти-
туты должны гибко реагировать на те из-
менения, которые происходят под влияни-
ем различных факторов, и создавать бла-
гоприятные условия для функционирова-
ния и развития рынка труда, в том числе в 
условиях санкционных ограничений. 
Управление человеческими ресурсами за-
ключается в формировании, эффективном 
использовании и пополнении этих ресур-
сов с учетом потребностей экономики, со-
действии их оптимальному распределе-
нию между отраслями и территориями 
страны. Эффективная политика занятости 
должна быть направлена на прогнозирова-
ние изменений структуры человеческих 
ресурсов страны, на оперативные решения 
в сфере занятости и безработицы. Государ-
ственное регулирование сегодня является 
необходимым элементом функционирова-
ния рынка труда с использованием центров 
занятости, кадровых агентств и других ин-
фраструктурных элементов рынка труда.   

На протяжении последних 15–20 лет в 
России ученые исследуют причины кадро-
вого дефицита, который охватил практи-
чески все отрасли экономики. При сокра-
щении численности трудоспособного 
населения и максимального трудоустрой-
ства безработных уровень безработицы в 
России достиг минимальных значений. 
Как отметил президент России: «Рекордно 
низкий уровень безработицы… является 
одним …из важнейших индикаторов эф-

фективности всей нашей экономической 
политики, ее социального измерения. Вме-
сте с тем это и показатель того, что рост 
экономики может столкнуться с дефици-
том трудовых ресурсов»1. 

По данным Центрального банка Рос-
сийской Федерации, к началу апреля  
2024 г. доля предприятий, испытывающих 
дефицит кадров, достигла 70%. В июле 
2023 г. аналогичный показатель составлял 
56%. По сравнению с серединой 2023 г. 
усилилась нехватка и квалифицированных 
специалистов, и низкоквалифицирован-
ных работников2.  

Цель статьи – на основе анализа науч-
ных работ российских ученых, текущей 
ситуации на рынке труда, влияния циф-
ровых технологий на занятость населения, 
требований бизнеса к компетенциям ра-
ботников и изменений трудового законо-
дательства определить резервы человече-
ских ресурсов для российского рынка тру-
да и сформулировать рекомендации по их 
вовлечению в сферу занятости. 

Для достижения поставленной цели 
были последовательно решены исследова-
тельские задачи, включающие оценку 
научного вклада российских ученых в ис-
следование институтов рынка труда; ана-
лиз структуры человеческих ресурсов и 
выявление причин кадрового дефицита; 
определение вектора изменений в образо-

 
1 Расширенное заседание Президиума Государ-
ственного Совета. – URL: http://www.kremlin.ru/ 
events/president/news/72319 (дата обращения: 
18.08.2024). 
2 URL: https://www.cbr.ru/Collection/Collection/ 
File/49090/report_01042024.pdf (дата обращения: 
18.08.2024). 
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вательных программах для становления и 
формирования профессиональных знаний 
и навыков, социокультурных ценностей 
молодежи в подготовке востребованных 
рынком труда квалифицированных спе-
циалистов и рабочих.  

Гипотеза исследования заключается в 
научном предположении, что на совре-
менном этапе резервы человеческих ресур-
сов в количественном выражении ограни-
чены, прогнозный период их воспроизвод-
ства составляет несколько лет, поэтому ис-
пользование совокупности резервов чело-
веческих ресурсов, определяющих их каче-
ственные характеристики, и проактивная 
государственная политика занятости поз-
волят преодолеть негативные деформации 
российского рынка труда. 

 
Теоретические и методологические 
положения 

Внедрение технологий четвертой про-
мышленной революции и формирование 
цифровой экономики поставили новые 
задачи перед исследователями. Теоретиче-
скую основу исследования заявленной те-
мы о резервах человеческих ресурсов рын-
ка труда составили научные публикации 
зарубежных и отечественных ученых.  

В современных исследованиях зарубеж-
ных ученых обсуждаются демографиче-
ские и количественные характеристики 
рынка труда, проблемы миграции, рас-
сматриваются качественные измерения 
неполной занятости, трудовых доходов и 
участие пожилых работников в рабочей 
силе. Вопросам эффективности политики 
рынка труда, развитию программ содей-
ствия занятости пожилых работников и их 
обучению, проблемам миграции, страте-
гическому развитию человеческих ресур-
сов и использованию талантов, устойчивой 
продуктивности с внедрением искусствен-
ного интеллекта, особенностям поведения 
работников различных поколений посвя-
щены исследования Л. Йоркса, Э. Л. Абель, 
Д. Ротатори, М. С. Ноулза, Э. Ф. Холтона, 
Р. А. Суонса, П. А. Робинсон, Э. Ролник-
Садовска, В. Барткуте-Норкуниен, К. Ха-

расти, М. Остермейер, К. М. Гринхилл,  
К. Джонатан, Ю. Баркун, Э. Глиньска,  
Ж. Виейра, Б. Бархате и К. М. Дирани и др. 

В научных работах российских ученых 
исследуются аналогичные проблемы рын-
ка труда. Отечественные ученые Л. С. Ба-
бынина, В. Е. Гимпельсон, Е. С. Дашкова, 
Н. В. Дорохова, Е. Г. Калабина, Н. В. Лок-
тюхина, Р. И. Капелюшников, Ю. Г. Оде-
гов, Т. О. Разумова, С. Ю. Рощин, Г. Г. Ру-
денко, Е. В. Смирнова, А. А. Федченко,  
И. А. Шичкин, Е. В. Шубенкова проводят 
исследования демографических и мигра-
ционных проблем, развития трудового по-
тенциала регионов Российской Федерации, 
новых форм занятости и их влияния на со-
циально-трудовые взаимоотношения рабо-
тодателей и работников на рынке труда, 
возможностей творческой реализации тру-
дового потенциала человеческих ресурсов, 
развития компетенций и профессионализ-
ма, мотивации и оплаты труда, платфор-
менной занятости, моделей трудового по-
ведения молодежи и пенсионеров.  

Современная ситуация на рынке труда 
актуализировала интересы бизнеса к эф-
фективному использованию потенциала 
человеческих ресурсов организаций на ос-
нове программ профессионального обуче-
ния и развития, переподготовки, мотива-
ции работников и других направлений 
стратегического развития компаний.  
В этот период исследовательский интерес 
российских ученых к изучению рынка 
труда и формированию человеческих ре-
сурсов на макро-, мезо-, микроуровне зна-
чительно вырос.  

Авторы провели поисковые запросы в 
научной электронной библиотеке  
eLIBRARY.RU по словосочетанию «рынок 
труда», которые показали рост научных 
публикаций за 2000–2023 гг. Так, в 2000–
2010 гг. было опубликовано 9 955 научных 
работ, в следующий период 2011–2023 гг. – 
уже 187 357 научных работ, т. е. рост соста-
вил почти 19 раз. Со словосочетанием «че-
ловеческие ресурсы» в 2000–2010 гг. опуб-
ликованы 2 554 научные работы, в 2011–
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2023 гг. их количество увеличилось в 12 раз 
и составило 31 227 научных работ1. 

Таким образом, достижение устойчиво-
го развития при технологическом переходе 
в цифровую эпоху сопровождается ре-
формами рынка труда как в России, так и в 
странах Европейского союза. Однако пока 
недостаточно исследованы проблемы ка-
рьерной экосистемы, нестабильной заня-
тости, цифровой трансформации, исполь-
зования искусственного интеллекта и бу-
дущее труда [12]. 

Методологические положения пред-
ставленной статьи основаны на комплекс-
ном подходе, который предполагает сбор и 
анализ разносторонней информации о со-
временной ситуации на рынке труда и 
анализ основных тенденций с учетом вне-
сенных изменений в трудовое и пенсион-
ное законодательство. С целью сравнения 
моделей трудового поведения различных 
возрастных групп обобщались исследова-
ния консалтинговых компаний.  

 
Материалы и методы 

Информационной базой исследования 
являются официальные данные органов 
государственной власти России: Мини-
стерства труда и социальной защиты Рос-
сийской Федерации, Социального фонда 
России, Министерства науки и высшего 
образования Российской Федерации, Ми-
нистерства просвещения Российской Фе-
дерации, Федеральной налоговой службы, 
Федеральной службы государственной 
статистики, Главного управления по во-
просам миграции при МВД России; орга-
низаций системы ООН;  исследования Ин-
ститута экономики РАН, Института со-
циологии ФНИСЦ РАН, опросы консал-
тинговых компаний, данные рекрутинго-
вой компании HeadHunter. 

Методическую основу данного исследо-
вания составила совокупность общенауч-
ных и специальных методов. Для проведе-
ния анализа занятости населения, уровня 
безработицы и баланса трудовых ресурсов 
авторы использовали эмпирические, ана-

 
1 URL: https://www.elibrary.ru/  

литические, статистические и сравнитель-
ные методы. В качестве расчетных матери-
алов для анализа изменений в структуре 
человеческих ресурсов и рабочей силы ис-
пользовались данные официальной рос-
сийской статистики в области демогра-
фии, трудовых ресурсов, занятости, безра-
ботицы, миграции.   

 
Результаты исследования 

Контент-анализ научных публикаций 
российских и зарубежных авторов, офици-
альные материалы органов государствен-
ной власти, обобщение опросов и исследо-
ваний научных организаций и консалтин-
говых проектов, статистический анализ 
структуры рабочей силы позволили выде-
лить основные тенденции поиска резервов 
человеческих ресурсов для рынка труда.   
К ним авторы относят: 

– новые технологии и новые формы 
занятости; 

– изменение структуры человеческих 
ресурсов и рабочей силы; 

– возможные резервы рынка труда: мо-
лодежь, предпенсионеры. 

Новые технологии и новые формы занято-
сти. 

Рынки труда во всем мире претерпева-
ют изменения при внедрении технологи-
ческих инноваций и связанных с ними но-
вых требований к знаниям и навыкам ра-
ботников, возникают новые профессии, 
происходит трансформация форм занято-
сти. В отчете Всемирного экономического 
форума «Будущее рабочих мест 2023» от-
мечается, что при сохранении текущих 
темпов технологических инноваций к  
2027 г. прогнозируется изменение 23% ра-
бочих мест2.  

По данным исследования McKinsey, к 
2030 г. в Европе потребуется смена про-
фессиональной сферы у 12 млн человек, 
почти столько же – в США. К 2030 г. на  
17–30% вырастет спрос на работников 
в сферах, где от профессионалов требуется 
высокая квалификация: в сфере естествен-

 
2 URL: https://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_ 
of_Jobs_2023.pdf (дата обращения: 18.08.2024). 

https://www.elibrary.ru/
https://www3.weforum.org/docs/WEF_Future_
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ных наук, технологий, инженерии и мате-
матике, в здравоохранении. По прогнозу, 
это приведет к увеличению количества ра-
бочих мест в сфере здравоохранения на  
3,3 млн в Европе и на 3,5 млн в США1.  

Несмотря на то, что Россия не участво-
вала в этом исследовании, влияние техно-
логического прогресса и формирование 
цифровой экономики в нашей стране со-
провождаются вышеотмеченными тенден-
циями. Обеспечение успешного перехода 
страны к новому технологическому укладу 
вносит структурные изменения в эконо-
мику. Приоритетными направлениями 
этого перехода являются развитие элек-
тронного машиностроения, станкострое-
ния, приборостроения, материаловедения, 
генетики, систем искусственного интел-
лекта и нейронных сетей, а также отрас-
лей, обеспечивающих биологическую, 
продовольственную и информационную 
безопасность. 

Высокотехнологичное производство ме-
няет облик индустриального рабочего на 
новый тип квалифицированного рабочего, 
приближающегося по своему общему и 
профессиональному образованию к тех-
ническому специалисту. Поэтому растет 
спрос на высококвалифицированный тех-
нический персонал, который будет пере-
мещаться в сферу разработок и обслужи-
вания машин, контроля автоматизирован-
ных программ и бесперебойности техно-
логического процесса [1].  

Структурные изменения в спросе и 
предложении рабочей силы при возраста-
ющей потребности в высококвалифициро-
ванных работниках сопровождаются кад-
ровым дефицитом в количественном и ка-
чественном измерении. Ввиду недостаточ-
ных навыков для работы в высокотехноло-
гичных производствах для выполнения  
гособоронзаказа не хватает станочников, 
слесарей-сборщиков, токарей и фрезеров-

 
1 URL: https://www.mckinsey.com/mgi/our-research/ 
a-new-future-of-work-the-race-to-deploy-ai-and-raise-
skills-in-europe-and-beyond#/ (дата обращения: 
19.08.2024). 

щиков2. Частично количественный дефи-
цит кадров восполняется за счет мигран-
тов, но отсутствие у них профессиональ-
ной подготовки и опыта работы в таких 
производствах не решает основную задачу 
преодоления кадрового дефицита.  

Использование информационно-комму-
никативных технологий в профессиональ-
ной деятельности вносит изменения в ор-
ганизацию трудовой деятельности, в моти-
вы к профессиональной и организацион-
ной мобильности и статусу работника, что 
содействует профессиональному само-
определению и совершенствованию. Воз-
никают новые организационные формы 
занятости – удаленная, самостоятельная, 
платформенная. Создаются временные ра-
бочие места, осуществляется оплата по 
факту выполненной работы с использова-
нием гражданско-правовых договоров. 
Наемные работники с невысоким уровнем 
заработной платы получают возможность 
увеличить свои доходы за счет дополни-
тельной занятости, которая может быть 
оформлена трудовым договором или 
гражданско-правовым договором с физи-
ческим или юридическим лицом за комис-
сионное или иное вознаграждение. 

 Распространение нестандартных от-
ношений занятости трансформирует 
представление о теоретической сущности 
рынка труда как особой сферы товарного 
обмена, меняя устоявшиеся представления 
об объекте и субъектах рынка труда. «Ры-
нок труда, как и прежде, остается той сфе-
рой, где происходит включение индиви-
дуума в сферу занятости. Однако элемен-
ты, составляющие сущность данного рын-
ка, становятся все более вариативными и 
зависят от форм занятости, которых в со-
временном мире становится все больше» 
[9. – С. 54].  

Гибкие формы занятости имеют высо-
кую степень автономии, например, при 
использовании цифровых платформ. 
Платформа представляет собой виртуаль-

 
2 URL: https://newizv.ru/news/2023-01-21/starost-u-
stanka-mogut-li-byvshie-rabochie-spasti-rossiyskiy-
vpk-394501 (дата обращения: 17.08.2024). 

https://www.mckinsey.com/mgi/our-research/%20a-new-future-of-work-the-race-to-deploy-ai-and-raise-skills-in-europe-and-beyond#/
https://www.mckinsey.com/mgi/our-research/%20a-new-future-of-work-the-race-to-deploy-ai-and-raise-skills-in-europe-and-beyond#/
https://www.mckinsey.com/mgi/our-research/%20a-new-future-of-work-the-race-to-deploy-ai-and-raise-skills-in-europe-and-beyond#/
https://newizv.ru/news/2023-01-21/starost-u-stanka-mogut-li-byvshie-rabochie-spasti-rossiyskiy-vpk-394501
https://newizv.ru/news/2023-01-21/starost-u-stanka-mogut-li-byvshie-rabochie-spasti-rossiyskiy-vpk-394501
https://newizv.ru/news/2023-01-21/starost-u-stanka-mogut-li-byvshie-rabochie-spasti-rossiyskiy-vpk-394501
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ную модель работодателя, доступ к кото-
рому осуществляется в одностороннем по-
рядке с установлением условий работы для 
соискателей. С помощью различных алго-
ритмов платформа сопоставляет исполни-
телей заказов по уровню квалификации, 
готовности выполнить тот или иной заказ 
и отзывам клиентов. На основе этих кри-
териев формируется рейтинг исполнителя 
заказов, с помощью которого платформа 
осуществляет выбор исполнителя по жела-
нию клиента.  

В настоящее время в России выделяются 
платформы массовой работы, на которых 
множество исполнителей могут выполнять 
задания для крупных организаций и част-
ных заказчиков (OZON, Wildberries, «Ян-
декс», «Сбер»), и платформы – сервисы до-
ставки, сервисы такси, курьерские службы.  
Для некоторых работников платформен-
ная занятость становится основным источ-
ником дохода при большой востребован-
ности курьеров для логистических компа-
ний и операторов по доставке, а также 
розничных торговых сетей, маркетплейсов 
и подобных им. В СМИ появляется ин-
формация о высоких заработках в этой 
сфере, но ее достоверность нуждается в 
дополнительном исследовании.  

Расширение платформенной занятости 
в России требует адаптации трудового за-
конодательства к таким формам занятости. 
Несмотря на положительные стороны 
платформенной занятости (ее гибкость и 
автономность), в текущей правовой систе-
ме работники часто остаются без социаль-
ных гарантий и защиты, предусмотренных 
трудовым законодательством. Для реше-
ния этих проблем планируется подготовка 
законопроекта о платформенной занято-
сти, который должен быть направлен на 
урегулирование правового статуса специа-
листов, занятых через цифровые и фри-
ланс-платформы1.  

Еще одной тенденцией развития сферы 
занятости населения выступает масштаби-

 
1 URL: https://rg.ru/2024/07/11/eksperty-ocenili-
znachimost-novogo-zakona-o-platformennoj-
zaniatosti.html (дата обращения: 12.07.2024). 

рование самозанятости, начавшееся с вве-
дением специального налогового режима в 
2019 г. По данным ФНС, на конец 2023 г. 
число самозанятых достигло 9 млн чело-
век, а на начало 2024 г. – 10 млн человек2. 
Количество самозанятых увеличивается во 
всех возрастных категориях, но наиболь-
шую популярность этот налоговый режим 
получил у молодежи. Из общего числа са-
мозанятых 53% имеют возраст 35 лет,  
23% из них моложе 25 лет 3.   

 Мотивация к самозанятости обусловле-
на возможностью получить независимость 
от работодателя и начать работать на себя. 
Большинство самозанятых рассматривают 
ее как наиболее предпочтительную, позво-
ляющую достичь поставленных жизнен-
ных целей быстрее, чем при работе по 
найму, получить материальную независи-
мость и свободу в выборе сферы деятель-
ности, устанавливать собственные сроки 
выполнения задач по договоренности с 
клиентом и регулировать свое рабочее 
время, выбирая интересные для себя про-
екты и гонорары, работая удаленно, в том 
числе из других географических мест.  

Услуги самозанятых востребованы по-
ловиной российского малого и среднего 
бизнеса. Примерно каждая шестая компа-
ния работает с самозанятыми до одного 
года, а каждая десятая – на протяжении 
нескольких лет. В каждой третьей компа-
нии считают, что самозанятые работают 
эффективнее штатных работников, а сама 
компания получает возможность сэконо-
мить на налогах и сборах. Однако в по-
следнее время стали выявляться факты 
формального статуса у самозанятых, для 
того чтобы воспользоваться правом пре-
тендовать на единое пособие для семьи с 
детьми, фактически не работая на себя4.  

 
2 URL: https://www.nalog.gov.ru/ (дата обращения: 
18.08.2024). 
3 URL: https://www.vedomosti.ru/kapital/msb/articles/ 
2024/03/13/1025143-rossiyan-zahvatili-
predprinimatelskie-nastroeniya (дата обращения: 
10.04.2024). 
4 URL: https://www.kommersant.ru/doc/6380588 (да-
та обращения: 10.12.2023). 

https://rg.ru/2024/07/11/eksperty-ocenili-znachimost-novogo-zakona-o-platformennoj-zaniatosti.html
https://rg.ru/2024/07/11/eksperty-ocenili-znachimost-novogo-zakona-o-platformennoj-zaniatosti.html
https://rg.ru/2024/07/11/eksperty-ocenili-znachimost-novogo-zakona-o-platformennoj-zaniatosti.html
https://www.nalog.gov.ru/
https://www.vedomosti.ru/kapital/msb/%20articles/2024/03/13/1025143-rossiyan-zahvatili-predprinimatelskie-nastroeniya
https://www.vedomosti.ru/kapital/msb/%20articles/2024/03/13/1025143-rossiyan-zahvatili-predprinimatelskie-nastroeniya
https://www.vedomosti.ru/kapital/msb/%20articles/2024/03/13/1025143-rossiyan-zahvatili-predprinimatelskie-nastroeniya
https://www.kommersant.ru/doc/6380588
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При прогнозировании спроса и пред-
ложения на рынке труда следует учиты-
вать различия в трудовом и потребитель-
ском поведении населения разных воз-
растных групп, которое формируется под 
влиянием внешней среды, личностных 
особенностей и трудового потенциала и 
различается у лиц пожилого возраста и 
молодежи. На формирование потреби-
тельской модели поведения населения 
старшей возрастной группы оказывает 
влияние падение реальных располагаемых 
доходов как для работающих пожилых 
россиян, так и для неработающих пенсио-
неров. Состояние их здоровья определяет 
возможности для продолжения трудовой 
деятельности. Поколение в возрасте  
60–65 лет пытается приспособиться к из-
менениям социально-экономических усло-
вий, где каждый пятый пенсионер про-
должает работать и ищет пути самореали-
зации. Переход в возрастную группу  
65–80 лет не только уменьшает уровень по-
требления, но и снижает мотивацию к 
продолжению трудовой деятельности, а 
следовательно, качество жизни. Кроме 
экономических факторов на трудовое и 
потребительское поведение старшего по-
коления влияют «социально-нравственные 
и традиционные ценности, не приветство-
вавшие излишнее потребление» [11. –  
С. 729], в отличие от ценностей современ-
ного общества с его безграничным потреб-
лением благ и услуг.   

Возрастная группа населения 19–20 лет 
(поколение Z: 2003 и 2004 гг. рождения) – 
это новая рабочая сила и будущее нашей 
страны. Они обладают развитыми когни-
тивными способностями и демонстрируют 
мастерство в использовании различных 
источников информации и усвоении раз-
нообразного виртуального опыта. Их ожи-
дания сосредоточены на достижениях и 
профессиональном росте, превосходящих 
предыдущие поколения, поскольку они 
имеют сильную мотивацию продвижения 
на более высокие должности в организа-
ционной иерархии. Однако при выходе на 
рынок они сталкиваются с отсутствием 

опыта личного взаимодействия в корпора-
тивной среде для решения потенциальных 
сложностей и проблем, поскольку обыч-
ной средой их взаимодействия является 
виртуальная среда, где одобрение проис-
ходит с помощью лайков и онлайн-
проверок, что делает их более уязвимыми 
к личному взаимодействию. Поэтому ожи-
дания и ценности представителей поколе-
ния Z должны учитываться при найме и 
удержании, поскольку они вскоре будут 
доминировать на рынке труда [13]. У 31% 
респондентов из этой группы сильная мо-
тивация к открытию своего бизнеса1.  

Таким образом, население старшего 
возраста готово участвовать в трудовой де-
ятельности для поддержания уровня и ка-
чества жизни при сохранении потенциала 
здоровья. Молодежь готова выйти на ры-
нок труда для реализации предпринима-
тельских проектов. Новые технологии и 
новые формы занятости создают условия 
для вовлечения молодежи и населения 
старших возрастных групп в трудовую де-
ятельность и являются потенциальными 
резервами рынка труда.  

 
Изменение структуры человеческих 
ресурсов и рабочей силы 
Количественная величина человеческих 

ресурсов на макроуровне определяется 
численностью постоянного населения Рос-
сийской Федерации. На 1 января 2024 г. 
численность населения составляла  
146 150 789 человек, в июне 2024 г. она со-
кратилась на 223,1 тыс. человек и составила 
145 927 689 человек. За аналогичный период 
2023 г. численность населения уменьшилась 
на 127,0 тыс. человек. Свой вклад в эти нега-
тивные процессы вносит сокращение рож-
даемости и увеличение смертности2. 

 Естественная убыль населения в России 
является одним из критически значимых 
факторов, влияющих на численность че-
ловеческих ресурсов (рис. 1). Демографи-

 
1 URL: https://www.kommersant.ru/doc/6692967  
(дата обращения: 06.06.2024). 
2 URL: https://rosstat.gov.ru/labour_force (дата об-
ращения: 19.08.2024).   

https://www.kommersant.ru/doc/6692967


Одегов Ю. Г. и др. Человеческие резервы рынка труда России    

 

135 
 

ческая волна 80–90-х гг. XX в. оказывает 
сильное отрицательное влияние на чис-
ленность родившихся в 2020-е гг., несмотря 
на принимаемые меры по стимулирова-
нию рождаемости с помощью материнско-
го капитала. В демографическом прогнозе 
Росстата в его низком и среднем варианте 
общий прирост населения страны остается 
отрицательным до 2045 г., и только в высо-
ком варианте прогноза отрицательный 
прирост заканчивается в 2030 г.1 

 

 
 

Рис. 1. Естественная убыль населения  
на 1 000 человек (в ‰) 

 
Составлено по данным Росстата. 

 
Последствия пандемии ковида – повы-

шенная смертность как старшего, так и 
молодого поколения и вызванная им 
структурная перестройка занятости в раз-
витии дистанционных форм, начавшаяся 
СВО также повлияли на снижение числен-
ности человеческих ресурсов страны и 
усилили дефицит кадров. Некоторые ав-
торы приводят предварительные цифры 
уехавших айтишников из страны – 810 тыс. 
человек [3], но официальная статистика не 
оперирует такими данными. Более 60% 
уехавших за рубеж айтишников продол-
жают работать на компании, связанные с 
Россией2. Поэтому в целом спрос и пред-
ложение на рынке таких специалистов ха-

 
1 URL: https://rosstat.gov.ru/folder/12781 (дата об-
ращения: 23.04.2024). 
2 URL: https://www.vedomosti.ru/technology/articles/ 
2024/08/09/1054751-bolshe-polovini-it-relokantov-
rabotayut-na-svyazannie-s-rossiei-kompanii  (дата обра-
щения: 18.08.2024). 

рактеризуются умеренным уровнем кон-
куренции за рабочие места в области ин-
формационных технологий в августе  
2024 г.  

Для оценки численности населения, его 
половозрастной структуры, численности 
трудовых ресурсов, занятых и безработных 
используются данные выборочных обсле-
дований рабочей силы Росстата в соответ-
ствии с критериями и определениями 
Международной организации труда 
(МОТ). Кроме того, используются данные 
переписей населения, министерств и ве-
домств, отчеты организаций. Недостаточ-
ную объективность результатов проведен-
ной Всероссийской переписи населения 
(2021 г.) с охватом населения 25–30% и по-
полнением базы данных по домовым кни-
гам, на которую указывали СМИ3 и ученые 
демографы [2], можно будет преодолеть 
при введении Единого регистра сведений 
о населении с 1 января 2026 г. Использова-
ние такого информационного ресурса 
требует создания системы надежной защи-
ты персональных данных, которыми в 
настоящее время часто пользуются мо-
шенники.  

 С включением Республики Крым и го-
рода Севастополя в границы Российской 
Федерации, а также с изменением инсти-
туциональных границ трудоспособного 
возраста в 2018 г. данные Росстата о чис-
ленности населения и рабочей силы уве-
личились. По расчетам авторов, в резуль-
тате применения новой методики опреде-
ления возрастных групп населения чис-
ленность трудоспособного населения в 
2023 г. в сравнении с 2019 г. выросла на  
2,5 процентного пункта. Если в 2019 г. 
группа населения моложе трудоспособно-
го возраста в общей численности населе-
ния составляла 18,7%, то в 2023 г. она сни-
зилась на 0,2 процентного пункта и соста-
вила 18,5%. Причиной этого снижения яв-
ляется действие отрицательного демогра-
фического фактора рождаемости преды-
дущих лет.  

 
3 URL: https://argumenti.ru/society/2023/09/858134 
(дата обращения: 12.10.2023). 

https://www.vedomosti.ru/technology/articles/%202024/08/09/1054751-bolshe-polovini-it-relokantov-rabotayut-na-svyazannie-s-rossiei-kompanii
https://www.vedomosti.ru/technology/articles/%202024/08/09/1054751-bolshe-polovini-it-relokantov-rabotayut-na-svyazannie-s-rossiei-kompanii
https://www.vedomosti.ru/technology/articles/%202024/08/09/1054751-bolshe-polovini-it-relokantov-rabotayut-na-svyazannie-s-rossiei-kompanii
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В группе населения трудоспособного 
возраста к 2023 г. произошли позитивные 
изменения. В 2019 г. эта группа в общей 
численности населения составляла 55,4%, а 
в 2023 г. произошло ее увеличение на  
1,5 процентного пункта – до 56,9%. Поло-
жительные статистические данные обу-
словлены поэтапным повышением пенси-

онного возраста для женщин от 55 до  
60 лет и для мужчин от 60 до 65 лет. Группа 
населения старше трудоспособного воз-
раста в общей численности населения в 
2019 г. составляла 25,9%, а в 2023 г. умень-
шилась на 1,5 процентного пункта – до 
24,5% (табл. 1). 

 
Т а б л и ц а   1  

Текущая динамика численности населения России по возрастным группам* 
 

 2019 2022 2023 2023 к 2019, % 

Возрастные группы  
в общей численности 

населения, % 

2019 2023 

Все население, тыс. чел. 146 781 146 980 146 447 99,8 100,0 100,0 

В том числе из общей чиcленности населения:   

моложе трудоспособного  

возраста (0–15 лет) 
27 430 27 308 27 160 99,0 18,7 18,5 

в трудоспособном возрасте 81 362 84 399 83 440 102,5 55,4 56,9 

старше трудоспособного  
возраста  

37 989 35 271 35 847 94,3 25,9 24,5 

____________________ 
* Составлено по данным Росстата. 

 
При более детальном анализе данных о 

распределении населения по возрастным 
группам, особенно в трудоспособном воз-
расте, расчеты авторов показывают абсо-
лютное снижение численности возрастной 
группы 20–44 лет с 2019 по 2023 г. Числен-
ность населения в возрасте 30–39 лет, са-
мом продуктивном возрасте для макси-
мального использования своего трудового 
потенциала, снизится к 2030 г. на 7,2 млн 
человек1.  

В возрастных группах 45–64 года сниже-
ние за этот период составило 579 тыс. че-
ловек. Численность в возрастной группе 
60–64 года росла в период 2019–2022 гг., но 
сократилась в 2023 г. Очевидно, это связано 
с исчерпанием резервов здоровья данной 
группы населения или с переходом в «се-
рую зону» – работу без официального 
оформления.  

В возрастной группе 65–69 лет числен-
ность населения выросла на 9,5 процент-
ного пункта с 2019 по 2023 г. (рис. 2).  Нав-

 
1 URL: https://www.interfax.ru/russia/922058 (дата 
обращения: 12.09.2024). 

ряд ли потенциал этой группы как резерв 
рынка труда будет полноценным, по-
скольку при переходе в старшие возраст-
ные группы резервы здоровья снижаются, 
растет доля инвалидов и тех, кто не может 
быть допущен к работе по медицинским 
показаниям. 

 

 
 
Рис. 2. Численность населения в возрасте  

60-64 года и 65-69 лет 
 

Составлено по данным Росстата: URL: https://rosstat. 
gov.ru/folder/12781 (дата обращения: 23.08.2024). 

 
Динамика изменения уровня участия в 

рабочей силе, занятости и безработицы по 

https://www.interfax.ru/russia/922058
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методологии МОТ остается практически 
стабильной на протяжении всего рассмат-
риваемого периода с 2018 по 2024 г.  
(рис. 3).  При этом уровень участия в рабо-
чей силе и уровень занятости практически 
остаются одинаковыми.  

 

 
 

Рис. 3. Динамика показателей уровня участия  
в рабочей силе, занятости и безработицы 

 

Составлено по данным Росстата: URL: https://rosstat. 
gov.ru/labour_force (дата обращения: 19.08.2024). 

 
Потребность организаций в работниках 

для замещения вакантных рабочих мест  
(в % к общему числу рабочих мест) с  
2016  по 2022 г. выросла в Российской Фе-
дерации с 2,2 до 5,4%1. По ориентировоч-
ным расчетам в 2023 г. дефицит работни-
ков по заявленным вакантным местам со-
ставлял 4,8 млн человек [4]. В июне 2024 г. 
потребность работодателей в работниках, 
по данным службы занятости, составляла  
2 124 293 человек при численности безра-
ботных 1 942 200 человек и минимальном 
уровне безработицы 2,6%2.  

По данным Центрального банка Рос-
сийской Федерации, обеспеченность рос-
сийских компаний кадрами во II квартале 
2024 г. снизилась до исторического мини-
мума (–30,8 процентного пункта), усилив 
дефицит кадров различной квалифика-
ции. Наиболее остро дефицит кадров ис-
пытывают обрабатывающие предприятия, 

 
1 URL:  https://rosstat.gov.ru/labour_force (дата об-
ращения: 19.08.2024). 
2 URL: https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/osn-
06-2024.pdf (дата обращения: 19.08.2024). 

производящие продукцию инвестицион-
ного и потребительского назначения3. 

Другим источником информации для 
проведения анализа численности, состава 
трудовых ресурсов и их распределения яв-
ляются данные баланса трудовых ресурсов.  

Балансовая методология позволяет со-
поставлять и увязывать между собой про-
гнозы Росстата и Министерства экономи-
ческого развития Российской Федерации. 
Однако реальная экономическая ситуация 
в России в 2022 г. и в последующие годы 
слабо поддается прогнозированию тради-
ционными методами, включая метод ба-
ланса трудовых ресурсов [8]. Это предпо-
лагает развитие и обоснование иных мето-
дов стратегического планирования, таких 
как форсайт-метод и математическое мо-
делирование.   

Рассмотрим первый раздел баланса 
трудовых ресурсов и его прогноз, выпол-
ненный Министерством труда и социаль-
ного развития Российской Федерации. 
При разработке баланса за основу был 
принят базовый вариант прогноза соци-
ально-экономического развития России 
(табл. 2). 

Согласно балансовому прогнозу, чис-
ленность трудовых ресурсов в абсолютном 
и относительном выражении показывает 
небольшой рост. В сравнении с 2024 г. к 
2025 г. относительный рост составит 0,22%, 
в 2026 г. – 0,74%. Прогнозируемая числен-
ность занятых в экономике в сравнении с 
2024 г. вырастет на 0,57%, в 2026 г. – на 
1,1%. Основной вклад в этот рост вносят 
иностранные мигранты, численность ко-
торых прогнозируется к росту на 0,95 млн 
человек – с 3,47 млн человек в 2022 г. до  
4,42 млн человек в 2026 г. Резервы же из ра-
ботающих граждан моложе и старше тру-
доспособного возраста снижаются с  
6,63 млн человек в 2022 г. до 4,83 млн чело-
век в 2026 г. (табл. 2). 

Уровень общей безработицы последова-
тельно снижается с 2020 г. (см. рис. 3). По 
итогам 2023 г. он составил 3,2% в среднем 

 
3 URL: https://www.cbr.ru/Collection/Collection/File/ 
49342/0724.pdf (дата обращения: 12.08.2024). 

https://rosstat.gov.ru/labour_force
https://rosstat.gov.ru/storage/mediabank/osn-06-2024.pdf
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за год, уровень регистрируемой безработи-
цы – 0,7%, численность безработных –  
2,4 млн человек, безработные, зарегистри-

рованные в органах службы занятости, – 
0,52 млн человек. 

Т а б л и ц а   2  
Прогноз баланса трудовых ресурсов на 2024–2026 гг.* (в млн чел.) 

 

 2024 
Первый год 
планового 

периода (2025) 

Второй год 
планового 

периода (2026) 

Справочно 

2022 2023 

Численность трудовых ресурсов 91,74 91,94 92,42 91,64 91,63 

Трудоспособное население в трудоспособ-
ном возрасте 

82,11 82,60 83,17 81,54 81,69 

Иностранные трудовые мигранты 4,00 4,21 4,42 3,47 3,81 

Работающие граждане моложе и старше 
трудоспособного возраста 5,63 5,13 4,83 6,63 6,13 

Пенсионеры старше трудоспособного 
возраста 

5,60 5,10 4,80 6,60 6,10 

Подростки моложе трудоспособного воз-
раста 

0,03 0,03 0,03 0,03 0,03 

____________________ 
* Источник: URL: https://mintrud.gov.ru/docs/2544 (дата обращения: 09.01.2024). 

 
Потенциальная рабочая сила сокраща-

ется с 2020 г. (рис. 4). Если в 2020 г. потен-
циальная рабочая сила составляла  
1 675,5 тыс. человек, то в 2023 г. – только 
835,1 тыс. человек. 

 

 

Рис. 4. Потенциальная рабочая сила  
 

Источник: URL: https://rosstat.gov.ru/labour_force (дата 
обращения: 19.08.2024). 

   
Таким образом, проведенный статисти-

ческий анализ свидетельствует о количе-
ственном дефиците рабочей силы в эко-
номике Российской Федерации в связи с 
выходом на рынок труда поколения, ро-
дившегося в 90-х гг. XX в., численность ко-
торого значительно меньше, чем родив-
шихся в 80-е гг. XX в. Исчерпание тради-
ционных резервов занятости, таких как  
безработные граждане и потенциальная 
рабочая сила, изменение возрастных гра-
ниц трудоспособности и выхода на пенсию 

оказали влияние на изменение структуры 
человеческих ресурсов и рабочей силы.  

         
Возможные резервы рынка труда  

С 1 января 2024 г. вступил в силу новый 
Федеральный закон № 565-ФЗ «О занято-
сти населения в Российской Федерации», в 
котором пересмотрено понятие занятости: 
«Занятость – трудовая деятельность и иная 
не противоречащая законодательству Рос-
сийской Федерации деятельность граждан, 
осуществляемая ими в целях производства 
товаров, выполнения работ или оказания 
услуг и направленная на получение дохо-
да». Это определение соответствует резо-
люции 20-й Международной конферен-
ции статистиков труда об отношениях в 
сфере труда1, которая, по мнению авторов, 
снижает социальную и защитную функ-
ции государства для населения.     

В законе введена новая типизация граж-
дан, которые представляют потенциаль-
ные резервы человеческих ресурсов для 
рынка труда: ищущие работу; находящие-
ся под риском увольнения; впервые ищу-
щие работу; испытывающие трудности в 

 
1 URL: https://www.ilo.org/sites/default/files/ 
wcmsp5/groups/public/@dgreports/@stat/documents
/publication/wcms_651209.pdf 

https://mintrud.gov.ru/docs/2544
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поиске работы; несовершеннолетние в 
возрасте от 14 до 18 лет; предпенсионеры; 
беженцы и вынужденные переселенцы, 
освобожденные из учреждений, исполня-
ющие наказание в виде лишения свободы 
и ищущие работу в течение одного года с 
даты освобождения. Эти резервы по своему 
качеству и направленности применения 
требуют разных подходов к управлению 
ими, но все они будут действовать в пер-
спективе. Среди перечисленных в законе 
категорий наиболее перспективными пред-
ставляются молодежь и предпенсионеры.  

 
Молодежь 

Молодежь, или молодые граждане, – со-
циально-демографическая группа лиц в 
возрасте от 14 до 35 лет включительно, 
имеющих гражданство Российской Феде-
рации. Молодые работники традиционно 
являются источниками инноваций, новых 
идей и проводниками технологических 
изменений. Динамика численности рос-
сийской молодежи по возрастным группам 
подтверждается демографическим прогно-
зом Росстата. Так, молодежь в возрасте  
14–35 лет составляла в 2018 г. 38,1 млн че-
ловек, в 2022 г. она сократилась до 34,1 млн 
человек, а в 2023 г. – до 33,6 млн человек.  
В возрастной группе 15–29 лет ожидается 
прирост почти на 3 млн человек1.  

Несмотря на прогнозное снижение чис-
ленности молодежи, их уровень безрабо-
тицы остается выше уровня безработицы 
всего населения в связи с первым выходом 
на рынок труда. Практически не имея 
опыта работы и необходимых навыков, 
молодые люди не соответствуют профес-
сиональным требованиям работодателей, 
поэтому им предлагают низкую стартовую 
заработную плату. Эти трудности нега-
тивно влияют на социально-психологи-
ческое развитие молодых людей, приводят 
к переориентации либо деградации тру-
довых ценностей и к исчезновению взгляда 
на труд как средство личной самореализа-
ции, а также существенно ограничивают 

 
1 URL: https://www.interfax.ru/russia/922058 (дата 
обращения: 21.09.2023). 

реализацию трудового и интеллектуально-
го потенциала. Затяжная безработица мо-
жет иметь серьезные долгосрочные по-
следствия для состояния здоровья, мотива-
ции к занятости, вплоть до затворничества, 
приобретающего формы аддиктивного 
поведения [10]. Поэтому молодежная заня-
тость стала одним из приоритетных 
направлений государственной политики, 
предусматривающей овладение молодыми 
людьми профессиональными знаниями и 
навыками.  

Утверждена долгосрочная программа 
содействия занятости молодежи, в рамках 
которой предусматривается создание 
условий для реализации профессиональ-
ного, трудового и предпринимательского 
потенциала молодых людей, уже обеспе-
чившая снижение уровня молодежной 
безработицы до 5,1% в 2023 г. в сравнении с 
6,8% в 2019 г.2  

В России в последние два года рос спрос 
на высококвалифицированных инжене-
ров, которые сегодня выполняют более 
сложные задачи, чем 10–15 лет назад. По 
данным экспертов, число инженерных ва-
кансий выросло с 29,9 тыс. в 2010 г. до  
79,8 тыс. в 2022 г.3 Однако, кроме инжене-
ров, рынок остро нуждается в квалифици-
рованных рабочих, потребность в которых 
остается неудовлетворенной как в количе-
ственном отношении, так и в уровне ква-
лификации.  

С 2000 г. ежегодный выпуск квалифи-
цированных рабочих и служащих сокра-
тился почти в пять раз: с 762,3 тыс. до  
368,2 тыс. в 2015 г. и до 161,2 тыс. в 2022 г. 
Сегодня лишь каждый пятый выпускник 
среднего профессионального образования 
(СПО) приобретает в колледже рабочую 
квалификацию. Устойчивым и массовым 
спросом пользуются не более 15 профес-
сий, в том числе профессии сварщика, ав-
томеханика, повара, кондитера, трактори-
ста, электромонтера, мастера строитель-

 
2 URL: http://static.government.ru/media/files (дата 
обращения: 17.08.2024). 
3 URL: https://rg.ru/2023/11/24/spros-na-inzhenerov-
rezko-vyros.html (дата обращения: 02.12.2023). 

https://www.interfax.ru/russia/922058
https://rg.ru/2023/11/24/spros-na-inzhenerov-rezko-vyros.html
https://rg.ru/2023/11/24/spros-na-inzhenerov-rezko-vyros.html
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ных работ, кассира, машиниста тепловоза 
и некоторые другие1.  

В 2021 г. вышла третья редакция Атласа 
новых профессий, которая содержит ин-
формацию о самых перспективных про-
фессиях, появление которых ожидается в 
ближайшие 10–15 лет. В нем представлено 
около 300 профессий из 28 секторов эко-
номики. Основная масса перспективных 
профессий в России связана с новыми тех-
нологиями, такими как нейросети, ИИ для 
оптимизации бизнес-процессов, экспертов 
по виртуальной и дополненной реально-
сти. Будет расти спрос на инженеров, кон-
тролирующих работу беспилотных лета-
тельных аппаратов, специалистов по 
управлению роботами и т. д. Поэтому нуж-
на новая система подготовки рабочих и 
специалистов для преодоления технологи-
ческого и кадрового суверенитета страны. 

В этих целях разрабатывается програм-
ма «Профессионалитет» в рамках феде-
рального проекта, направленная на разви-
тие и повышение значимости системы 
среднего профессионального образования. 
Ключевые задачи проекта – создание обра-
зовательно-производственных центров 
опережающей подготовки профессио-
нальных кадров путем интеграции колле-
джей и компаний-работодателей в прио-
ритетных отраслях экономики. Для фор-
мирования таких центров создана инфор-
мационная платформа «Цифровой кон-
структор компетенций».  

Положительным результатом реализа-
ции этой программы является увеличение 
численности поступающих в колледжи и 
лицеи. Если в начале 2000-х гг. после  
9-го класса в колледж шло не более 12%, то 
к 2023 г. – уже около 60%. После 11-го клас-
са среднее профессиональное образование 
выбирают около трети учеников. По ито-
гам 2022 г. более 70% выпускников колле-
джей и техникумов нашли работу [5]. 

Сегодня 45% занятых в экономике – это 
выпускники СПО. Каждый второй школь-
ник считает рабочие профессии престиж-

 
1 URL: https://issek.hse.ru/mirror/pubs/share/ 
819352620.pdf (дата обращения: 25.08.2024). 

нее офисных, половина девятиклассников 
и каждый пятый одиннадцатиклассник 
собираются выбрать колледж.  

Преимущества программы «Професси-
оналитет» в оценке студентов, обучаю-
щихся в колледже по этой программе, – это 
возможность раньше начать зарабатывать, 
получить востребованную специальность, 
проще поступить в вуз, не сдавая ЕГЭ  
(рис. 5). 

 

 
 

Рис. 5. Опрос студентов о плюсах обучения  
в колледже по программе «Профессионалитет» 

 
Источник: URL: https://xn--80aapampemcchfmo7a3c9ehj.xn--
p1ai/upload/Doklad_Prof_Edu_221220.pdf (дата обращения: 
24.08.2024).  

 
За два года реализации проекта «Про-

фессионалитет» создано 220 кластеров, ко-
торые включают более 900 образователь-
ных организаций по всей стране по  
24 приоритетным для развития экономики 
отраслям. Один из модулей федерального 
проекта включает в себя экскурсии на за-
воды. У школьников есть возможность по-
знакомиться с современным производ-
ством и узнать о перспективных профес-
сиях в сфере промышленности. В этом мо-
дуле участвуют уже около 10 тыс. пред-
приятий. Например, «Росатом», для обес-
печения кадрового потенциала выстроил 
целую систему по подготовке сотрудников: 
школа – колледж – вуз – компания. Более 
500 предприятий-партнеров у карьерного 
центра МГТУ «СТАНКИН» – это предпри-
ятия оборонно-промышленного комплек-
са, что позволяет университету корректи-
ровать образовательные программы, чтобы 
они соответствовали вызовам рынка труда. 

Позитивная оценка федеральному про-
екту «Профессионалитет» была дана пре-
зидентом В. В. Путиным на пленарном за-
седании в рамках Петербургского между-

https://национальныепроекты.рф/upload/Doklad_Prof_Edu_221220.pdf
https://национальныепроекты.рф/upload/Doklad_Prof_Edu_221220.pdf
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народного экономического форума 
(ПМЭФ-2024). По его словам, для авиа- и 
судостроения, фармацевтики, электрони-
ки, оборонной и других отраслей к 2028 г. 
планируется подготовить около 1 млн спе-
циалистов1. 

В группе молодежи сформировался ре-
зерв – около 8 млн подростков в возрасте от 
14 до 17 лет, желающих работать для ока-
зания финансовой поддержки семье, раз-
вивать предпринимательские навыки, что 
позволяет частично удовлетворять спрос 
работодателей. Развитие гражданского, 
трудового и налогового законодательства 
предусматривает несколько форм привле-
чения подростков с 14 лет на рынок труда 
с согласия родителей для работы по тру-
довому договору, создания индивидуаль-
ного предприятия, оформления самозаня-
тости, выполнения работ разового харак-
тера. В рекомендованный перечень работ 
для подростков включено 59 работ: курьер, 
дизайнер, официант, помощник вожатых, 
сборщик товаров, упаковщик заказов, 
аниматор, копирайтер и др. 

По данным рекрутингового сервиса 
HeadHunter, в 2023 г. количество предло-
жений для подростков выросло в три раза. 
За май и первую половину июня 2024 г.  на 
hh.ru было размещено 4,7 тыс. вакансий 
для соискателей с 14 лет. По сравнению с 
прошлым годом количество таких вакан-
сий выросло более чем в два раза. Средняя 
ожидаемая зарплата, которую подростки 
указывают в своих резюме, составляет  
20–30 тыс. рублей. Медиана предлагаемой 
зарплаты в вакансиях для подростков 
находится на уровне 43–45 тыс. рублей2.   

По нашему мнению, раннее вступление 
в трудовую деятельность подростков нуж-
дается в дополнительном исследовании 
для всесторонней оценки возможных ре-
зервов человеческих ресурсов рынка труда.  

 
1 URL: https://iz.ru/1709116/2024-06-07/putin-ukazal-
na-snizhenie-molodezhnoi-bezrabotitcy-v-rossii  
2 URL: https://newizv.ru/news/2024-06-17/kak-i-kuda-
ustroit-na-rabotu-podrostka-v-2024-godu-431089 (дата 
обращения: 25.08.2024). 

Другой новацией в сфере подготовки 
квалифицированных кадров является воз-
рождение программы специалитета в ву-
зах. В связи с участием в Болонском про-
цессе квалификационная степень «специ-
алист» почти прекратила свое существова-
ние в вузах страны, участвующих в про-
граммах единого европейского высшего 
образования. В мае 2022 г. глава Минобр-
науки России В. Фальков официально за-
явил, что Россия откажется от Болонской 
системы, к которой присоединилась в  
2003 г., и будет разрабатывать собственную 
уникальную модель высшего образования.  

Выпускники вузов и СПО должны быть 
подготовлены к новой экономической ре-
альности при выходе на рынок. Однако 
отсутствие полноценного опыта работы, 
слабые представления о требованиях рабо-
тодателей усложняют переход от учебы к 
полноценной стабильной занятости. Вы-
пускникам на первой работе не хватает 
профессионально-технических и гибких 
профессиональных навыков. Так, отсут-
ствие профессиональных навыков отмети-
ли 26% опрошенных, стрессоустойчивости – 
22%, навыков работы с профессиональной 
документацией – 21%, умение брать на се-
бя ответственность, способность работать в 
режиме многозадачности – 17%3. Для их 
устранения Минтруд России создает сего-
дня набор сервисов, направленных на тру-
доустройство молодежи, охватывающих 
подбор, стажировку и практику для буду-
щих работников. В их числе профориен-
тирование молодых людей, организация 
стажировок и практик, а также субсидиро-
вание найма молодых специалистов, кото-
рое началось с 2022 г.  

В ближайшие восемь лет прямыми ме-
рами поддержки будут ежегодно охвачены 
350 тыс. выпускников и еще 5 млн молодых 
людей. Прорабатывается механизм, когда 
работодатели будут вести ребят уже со 
школьной скамьи, с тем чтобы взять их на 
работу сразу после получения диплома. 

 
3 URL:  https://www.vedomosti.ru/society/articles/ 
2024/03/28/1028430-vipusknikam-rossiiskih-vuzov-ne-
hvataet-soft-skills (дата обращения: 25.08.2024). 

https://iz.ru/1709116/2024-06-07/putin-ukazal-na-snizhenie-molodezhnoi-bezrabotitcy-v-rossii
https://iz.ru/1709116/2024-06-07/putin-ukazal-na-snizhenie-molodezhnoi-bezrabotitcy-v-rossii
https://newizv.ru/news/2024-06-17/kak-i-kuda-ustroit-na-rabotu-podrostka-v-2024-godu-431089
https://newizv.ru/news/2024-06-17/kak-i-kuda-ustroit-na-rabotu-podrostka-v-2024-godu-431089
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Готовится прогноз, который поможет рас-
пределять студентов по вузам и специаль-
ностям. При выборе образовательной про-
граммы должны учитываться не только 
предпочтения абитуриентов, но и запросы 
рынка труда и работодателей конкретного 
региона, что позволит избежать ошибок 
начала 2000 г., когда все хотели стать юри-
стами или экономистами. 

 
Пенсионеры и предпенсионеры 
Другим значимым резервом для рынка 

труда является категория предпенсионе-
ров, выделенная с повышением границ 
пенсионного возраста для мужчин и жен-
щин. Такое решение правительства Рос-
сийской Федерации связано со снижением 
рождаемости, увеличением ожидаемой 
продолжительности жизни и задачами эко-
номического роста экономики. Непростое и 
непопулярное среди населения повышение 
пенсионного возраста происходит во мно-
гих странах, в том числе и в России. При 
сохранении низкой рождаемости в разви-
тых странах ожидается, что к 2035 г. число 
людей в возрасте 55 лет и старше превысит 
число всех детей в возрасте от 0 до 14 лет, а 
к 2080 г. – всех детей и молодежь в возрасте 
от 0 до 24 лет. Прямым следствием старения 
населения является увеличение числа по-
жилых работников в возрасте от 55 до  
64 лет, которое к 2030 г. составит четверть 
мировой рабочей силы1.  

В условиях существенного дефицита 
кадров работодатели вынуждены менять 
подходы к найму сотрудников, в том числе 
привлекать к работе население ранее не-
популярных возрастных групп. Работники 
старшего возраста – это резерв рабочей си-
лы, который может стать частичным ре-
шением проблемы текущего кадрового 
дефицита в стране. Исследования некото-
рых ученых показывают возможные ре-
зультаты влияния на экономический рост 
расширения границ трудоспособного воз-
раста [6]. В 2019–2028 гг. предусматривает-

 
1 URL: https://webapps.ilo.org/static/english/intserv/ 
working-papers/wp005/index.html (дата обращения: 
04.09.2024). 

ся постепенное увеличение пенсионного 
возраста от 55 до 60 лет для женщин и от  
60 до 65 лет для мужчин, а социальная пен-
сия устанавливается в возрасте от 60 до  
65 лет для женщин и от 65 до 70 лет для 
мужчин.  

В соответствии с поэтапным увеличени-
ем возраста выхода на пенсию возникло 
новое понятие «предпенсионер». Это 
граждане, которым осталось пять лет до 
выхода на пенсию: женщины от 55 лет и 
мужчины от 60 лет, т. е. те, кто мог выйти 
на пенсию по старости по правилам, дей-
ствующим до изменений в пенсионном 
законодательстве. Для граждан предпен-
сионного возраста сохраняются льготы и 
меры социальной поддержки, ранее 
предоставляемые по достижении пенсион-
ного возраста: бесплатные лекарства и 
льготный проезд на транспорте, скидка на 
оплату капремонта и других жилищно-
коммунальных услуг, освобождение от 
имущественного и земельного налогов и 
пр. С 2019 г. для предпенсионеров введены 
новые льготы, связанные с ежегодной дис-
пансеризацией, и дополнительные гаран-
тии трудовой занятости. В силу объектив-
ного уменьшения численности населения 
предпенсионного возраста затраты орга-
нами власти на косвенные и прямые меры 
поддержки активности участия предпен-
сионеров на рынке труда будут умень-
шаться. Кроме того, планируется, что по-
вышение пенсионного возраста позволит 
перенаправить высвобождающиеся фи-
нансовые средства Пенсионного фонда 
России (ПФР) на увеличение пенсий. В ян-
варе 2023 г. путем объединения ПФР и 
Фонда социального страхования был со-
здан Социальный фонд России (СФР). 

Численность пенсионеров, состоящих 
на учете в системе ПФР (СФР), с 2020 по 
2024 г. сократилась на 2,3 процентного 
пункта, или в абсолютном выражении на 
931 107 человек, что является результатом 
увеличения границ пенсионного возраста 
(табл. 4). Однако численность работающих 
пенсионеров также показывает отрица-
тельную динамику – с 8 512 866 до  
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7 866 230 человек в абсолютном выражении 
(на 646 636 человек), или на 7,6 процентно-
го пункта. Дело в том, что вовлечение лю-
дей старшего возраста на рынок труда 
имеет ограничения как со стороны пред-
ложения, так и со стороны спроса на рабо-
чую силу. 

При переходе в старшие возрастные 
группы резервы здоровья снижаются, рас-
тет доля инвалидов и тех, кто не может 
быть допущен к работе по медицинским 
показаниям. До начала реформы в 2019 г. и 
введения переходного периода многие 
пенсионеры в России продолжали рабо-

тать после наступления пенсионного воз-
раста как минимум в течение пяти лет (ча-
сто без официального оформления), по-
скольку размер пенсии не позволял обес-
печить даже минимальные потребности 
жизни пенсионера при растущих ценах на 
продукты, услуги ЖКХ, и особенно на ле-
карства, так необходимые пенсионерам. 
Так, рост пенсионного обеспечения в но-
минальном выражении у работающих 
пенсионеров за 2022–2024 гг. составил  
21,4 процентного пункта, а у неработаю-
щих пенсионеров – 23,1 процентного 
пункта (табл. 3).  

 
 Т а б л и ц а   3 

Численность пенсионеров, состоящих на учете в системе ПФР (СФР),  
и средний размер пенсии* 

 

На  
1 ян-
варя 

Численность 
пенсионеров 

в Россий-
ской Феде-
рации, чел. 

В том числе Средний 
размер пен-

сионного 
обеспечения, 

руб. 

В том числе 

работающих неработающих 
работающих 
пенсионеров 

неработающих 
пенсионеров 

2024 41 075 366 7 866 230 33 209 136 20 781,83 17 132,69 21 646,22 

2023 41 775 327 7 912 121 33 863 206 19 322,21 15 397,65 20 239,17 

2022 42 006 473 8 512 866 33 493 607 16 884,1 14 112,4 17 588,6 

____________________ 
* Источник: URL: https://sfr.gov.ru/info/statistics/pension_provision_sfr (дата обращения: 20.08.2024).  

 
Экономическая наука пока мало внима-

ния уделяет проблеме индексации пенси-
онных выплат и методологии расчета со-
ответствующих коэффициентов индекса-
ции. Поэтому несправедливость в отноше-
нии более низкой индексации пенсий у 
работающих пенсионеров в сравнении с 
неработающими сопровождается трудо-
устройством пенсионеров без официаль-
ного оформления, а научная дискуссия 
строится вокруг проблемы балансирова-
ния расходов и доходов пенсионной си-
стемы, а также морально-этических прин-
ципов при определении параметров ин-
дексации пенсий. 

Со стороны работодателей спрос на 
персонал старших возрастных групп не-
большой, так как, по их мнению, сотруд-
ники старшего возраста менее выносливы, 
не умеют пользоваться современными тех-
нологиями, плохо обучаемы, могут воз-

никнуть сложности при взаимодействии с 
молодым руководством. Вместе с тем они 
признают, что такие сотрудники более от-
ветственные, имеют большой опыт и высо-
кий уровень квалификации. Специалисты 
старшего возраста имеют зарплатные ожи-
дания не ниже, чем у более молодых соис-
кателей в науке, консультировании и стра-
ховании1.  

Статистика первых лет переходного пе-
риода показывает, что реальный эффект 
от повышения пенсионного возраста за-
ключается в увеличении занятости в груп-
пах возрастов, непосредственно затрону-
тых реформой, лишь на 10–15 процентных 
пунктов [7]. 

В 2024 г. основной части пенсионеров 
(81,3%) установлена страховая пенсия по 

 
1 URL: https://strategy.ru/news/294 (дата обраще-
ния:  20.08.2024). 

https://sfr.gov.ru/info/statistics/pension_provision_sfr
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старости, социальную пенсию получают 
8,3% от численности всех пенсионеров, 
5,4% – пенсию по инвалидности, 3,5% – в 
связи с потерей кормильца и 2,4% – пен-
сию за выслугу лет. В связи с проведением 
СВО следует ожидать увеличения доли 
лиц, получающих пенсию по случаю поте-
ри кормильца (рис. 6). 

 

 
 

Рис. 6. Численность пенсионеров по видам 
пенсионного обеспечения  

по состоянию на 1 января 2024 г. 
 
Источник: URL: https://sfr.gov.ru/info/statistics/pension_ 
provision_sfr (дата обращения: 20.08.2024). 

 
Вернуть в экономику квалифицирован-

ные кадры призвана индексация пенсий 
работающих пенсионеров с апреля 2025 г., 
от которой отказывались на протяжении 
последних лет. В связи с решением прави-
тельства с 1 января 2025 г. работающие 
пенсионеры будут получать страховую 
пенсию и выплату к ней в размере, уста-
новленном на 31 декабря 2024 г., без учета 
недополученных средств. Действующие до 
этого нормы приостановили индексацию 
пенсий с 2016 г.  

По данным СФР, общий объем дефици-
та бюджета фонда за 2023 г. составил  
593,4 млрд рублей, который считается тех-
ническим, так как федеральный транс-
ферт на расходы фонда был перечислен в 
конце 2022 г. Вклад взносов с зарплат в до-
ходах СФР резко вырос. Основную часть в 
структуре расходов составляют траты на 
пенсионное обеспечение – 9 227,5 млрд 
рублей (их увеличение составило 1,2%), 
несмотря на снижение численности пен-
сионеров в 2023 г. по сравнению с 2022 г.1 

 
1 URL: https://sfr.gov.ru/files/id/press_center/godovoi_ 
otchet/Godovoy_otchet_SFR_-_2023_ postranichno.pdf 
(дата обращения: 20.08.2024). 

Вероятно, что с возобновлением индек-
сации у пенсионеров появится стимул не 
уходить с рынка труда, но использование 
этого ресурса требует ряда изменений в 
социальной политике государства. В на-
стоящее время увеличение пенсионных 
выплат ориентировано на индекс потре-
бительских цен, а не на коэффициент за-
мещения пенсией утрачиваемого заработ-
ка, что заставляет пенсионеров продол-
жать работать при сохранении столь низ-
кого размера пенсии.    

Со стороны работодателей целесооб-
разно использовать лучшую практику рос-
сийских и западных компаний с возраст-
ными группами персонала. К ним можно 
отнести введение гибкого графика работы 
(неполный рабочий день или возможность 
работать удаленно); обеспечение под-
держки здоровья и благополучия работни-
ков (программы медицинского страхова-
ния, меры, направленные на поддержание 
здорового образа жизни); объединение со-
трудников старшего возраста с более мо-
лодыми в рамках программ наставниче-
ства, а также работа в смешанных коман-
дах; признание достижений возрастных 
работников и повышение их вовлеченно-
сти в корпоративную среду и культуру. 

 
Заключение 

Исследования возможных резервов рос-
сийского рынка проводились учеными с 
начала формирования институциональ-
ных основ рыночной экономики и не по-
теряли своей значимости сегодня. Иссле-
довательский интерес российских ученых 
к изучению рынка труда и формированию 
человеческих ресурсов на макро-, мезо- и 
микроуровне вырос в значительной степе-
ни, что сопровождается ростом научных 
публикаций. За 2000–2023 гг. рост научных 
публикаций по проблемам исследований, 
связанных с рынком труда, составил 19 раз,  
по проблемам человеческих ресурсов –  
12 раз. Контент-анализ научных публика-
ций позволил авторам выделить основные 
факторы и условия, определяющие осо-
бенности формирования и использования 
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человеческих ресурсов страны с учетом 
особенностей современной политической 
и экономической ситуации. 

Рынки труда во всем мире претерпева-
ют изменения, обусловленные технологи-
ческим прогрессом и связанными с ним 
новыми требованиями к знаниям и навы-
кам работников, возникновением новых 
профессий, трансформацией форм заня-
тости. В российской экономике эти про-
цессы сопровождаются структурной пере-
стройкой экономики, распространением 
нестандартных отношений занятости для 
некоторых категорий работников. Плат-
форменная занятость, самозанятость, со-
здание индивидуальных предприятий 
становятся все более предпочтительными 
для молодежи и лиц старших возрастных 
групп ввиду их гибкости и автономии.   

Совокупность демографических, техно-
логических и институциональных факто-
ров меняет структуру человеческих ресур-
сов. Естественная убыль, изменение гра-
ниц рабочей силы в соответствии с новой 
методикой Росстата, внесение изменений в 
пенсионное законодательство стали ос-
новными драйверами структурных про-
порций населения и рабочей силы.  

Проведенный статистический анализ за 
2019–2023 гг. свидетельствует об исчерпа-
нии количественных резервов рабочей си-
лы в российской экономике. Потенциаль-
ные человеческие резервы для рынка тру-
да авторы видят в развитии качественных 
характеристик у таких категорий, как мо-
лодежь, предпенсионеры и пенсионеры. 
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ПРОБЛЕМЫ СТИМУЛИРОВАНИЯ  
ИННОВАЦИОННОГО ТРУДА В СФЕРЕ СПОРТА 

РЕСПУБЛИКИ БЕЛАРУСЬ 
 

О. В. Додонов 
Белорусский государственный экономический университет, 

Белорусский государственный университет физической культуры, 
Минск, Беларусь 

 
В статье раскрыта сущность инновационного труда с точки зрения методологии экономики и показано его 
значение для развития сферы физической культуры и спорта; отмечены основные категории работников, 
взаимодействие между которыми должно способствовать разработке и внедрению инноваций в данной сфе-
ре; представлены мотиваторы инновационного труда; определены правовые основы и факторы стимулиро-
вания инновационного труда в организациях физической культуры и спорта Республики Беларусь; прове-
дена группировка отдельных категорий работников организаций физической культуры и спорта Республи-
ки Беларусь по должностным обязанностям и тарифным разрядам с учетом основных факторов, характери-
зующих инновационный труд; выделены категории работников организаций физической культуры и спор-
та, в должностных обязанностях которых не учитывается необходимость внедрения инноваций в соответ-
ствии с их классификацией; выявлены существенные противоречия между должностными обязанностями 
работников и наличием (отсутствием) в них обязанностей к внедрению инноваций в организациях физиче-
ской культуры и спорта Республики Беларусь. Автором предложены основные направления решения про-
блемы стимулирования работников организаций физической культуры и спорта к внедрению инноваций, 
которая может быть разрешена как в законодательной плоскости, так и путем конкретизации контактов 
между работодателем и наемным работником. 
Ключевые слова: инновации, качество труда, квалификация, нормативно правовая база, оплата труда, профес-
сиональная группа, сложность труда, спорт, стимулирование. 

 

STIMULATING INNOVATION  
WORK IN SPORTS  

IN THE REPUBLIC OF BELORUSSIA 
 

Oleg V. Dodonov 
Belarusian State Economic University, 

Belorussian State University of Physical Сulture, 
Minsk, Belarus 

 
The article reveals the notion of innovation work in view of economy methodology and shows its importance for the 
development of the field of physical training and sports. Key categories of workers were identified, whose 
interaction could foster the development and introduction of innovation in the given field. The article shows 
motivators of innovation work and highlights legal base and stimulating factors of innovation work in organizations 
of physical training and sports in the Republic of Belorussia. The author grouped certain categories of workers in 
organizations of physical training and sports by job descriptions and tariff grades with regard to key factors 
characterizing innovation work and demonstrates categories of workers in organization of physical training and 
sports, whose job descriptions do not include the need to introduce innovation in accordance with their 
classification. Serious contradictions were revealed between workers’ job descriptions and availability (absence) in 
them obligations to introduce innovation in organizations of physical training and sports in the Republic of 
Belorussia. The author put forward key trends aimed at resolving the problem of stimulating workers in 
organizations of physical training and sports to introduce innovation, which can be settled in legislative area and by 
specifying contacts between employer and worker. 
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руд является наиболее важной сфе-
рой жизнедеятельности человека, а 
сам результат труда невозможно 

представить в отрыве от его полезности 
для общества [2]. В то же время интенсив-
ное развитие экономики и любой соци-
ально-экономической системы на совре-
менном этапе обеспечивается в большей 
мере за счет полученного результата от 
приложения сложного (умственного, более 
квалифицированного) труда [3]. Среди 
ученых-экономистов такой труд получил 
название «инновационный», сущность ко-
торого состоит в следующем: это сочетание 
интеллектуального и профессионального 
свойства специфического продукта рабо-
чей силы, характеризующее отличия от 
других ее качественных характеристик в 
зависимости от конкретной области зна-
ний и трудовой активности, где конечным 
результатом становится новый продукт 
(или услуга), который материализует идею 
авторов инноваций, т. е. новаторов [2]. 

Вместе с тем, как показывают результа-
ты проведенных научных исследований, в 
такой важной сфере, как физическая куль-
тура и спорт (ФКиС), категория «иннова-
ционный труд» не изучена, притом что 
роль инновационного труда и его значе-
ние для развития данной сферы очевидны. 
Доказано, что результатом инновационно-
го труда персонала в организациях ФКиС 
является полученный эффект от внедряе-
мых инноваций, измеряемый как ростом 
спортивных результатов, так и окупаемо-
стью вложенных инвестиций в развитие 
спорта [4]. Неизученными также являются 
вопросы стимулирования инновационного 
труда в сфере ФКиС. 

Цель данного научного исследования – 
раскрытие теоретических положений сти-
мулирования инновационного труда ра-
ботников в организациях ФКиС с учетом 
методологии экономики труда и норма-
тивно правовой базы, сформированной в 
Республике Беларусь. Для достижения по-

ставленной цели необходимо решить сле-
дующие задачи: раскрыть сущность инно-
вационного труда в сфере ФКиС; опреде-
лить основные положения стимулирова-
ния инновационного труда в сфере ФКиС; 
проанализировать нормативно правовую 
базу Республики Беларусь, в которой 
должны быть заложены основы для стиму-
лирования инновационного труда персо-
нала в организациях ФКиС. 

Для понимания сущности инновацион-
ного труда в сфере ФКиС будем руковод-
ствоваться следующими концептуальными 
положениями, основанными на результа-
тах научных исследований таких зарубеж-
ных ученых-экономистов, как П. Друкер, 
Д. Богиня и Л. Коваль:  

– появление и внедрение инноваций 
является результатом труда, основанного 
на широкой области знаний, сочетающих 
в себе интеллектуальные и высокопрофес-
сиональные свойства работника в кон-
кретной области [5];  

– результатом приложения такого тру-
да являются материализованные в новых 
продуктах или услугах идеи авторов [1];  

– данный результат труда выражается в 
полученном экономическом либо социаль-
ном эффекте, удовлетворяющем экономи-
ческие и (или) социальные потребности [6]. 

Основу сферы приложения инноваци-
онного труда в организациях ФКиС со-
ставляет непосредственно работник, раз-
рабатывающий и внедряющий инновации 
на практике. На основе инновационного 
потенциала данного работника реализу-
ются его творческие способности для до-
стижения поставленных целей при со-
зданных устойчивых мотивах к инноваци-
онной деятельности [2]. 

В данном случае возникает вопрос: со-
здана ли в Республике Беларусь норматив-
но-правовая база, способствующая стиму-
лированию к инновационному труду ра-
ботников сферы ФКиС, и если да, то каких 
именно категорий? 

Т 
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Постановка вопроса именно таким об-
разом исходит из того, что стимулирова-
ние инновационного труда в организаци-
ях ФКиС Республики Беларусь не должно 
вступать в противоречия с нормами трудо-
вого законодательства в целом и особенно-
стями регулирования трудовых отноше-
ний в сфере ФКиС в частности. 

В рамках законодательства Республики 
Беларусь имеются некоторые особенности 
регулирования оплаты и стимулирования 
труда работников сферы ФКиС, опреде-
ленные нормами Закона Республики Бела-
русь от 4 января 2014 г. № 125-З «О физи-
ческой культуре и спорте»1, Единого ква-
лификационного справочника должностей 
служащих (выпуск 26)2 и Общегосудар-
ственного классификатора Республики Бе-
ларусь3. Все эти нормы являются основой 
для разработки научно-практических по-
ложений стимулирования инновационно-
го труда в организациях ФКиС Республи-
ки Беларусь в рамках действующего наци-
онального законодательства (рисунок). 

 

 

  
Рис. Правовая основа стимулирования  
инновационного труда в организациях  

физической культуры и спорта  
Республики Беларусь 

 
В соответствии с нормами Трудового ко-

декса Республики Беларусь непосредствен-
ными положениями стимулирования ин-
новационного труда в организациях ФКиС 

 
1 URL: https://pravo.by/document/?guid=3871&p0= 
H11400125 (дата обращения: 12.12.2023). 
2 URL: https://pravo.by/document/?guid=12551&p0= 
W22136730p&p1=1&p5=0 (дата обращения: 12.12.2023). 
3 URL: https://komtrud.minsk.gov.by (дата обраще-
ния: 16.12.2023). 

Республики Беларусь, равно как и в любой 
другой сфере, являются следующие:  

– работники имеют право на гаранти-
рованную справедливую долю вознаграж-
дения за труд в соответствии с его количе-
ством и качеством (гл. 1, ст. 1–15);  

– оклады определяют уровень оплаты 
труда для конкретных профессионально-
квалификационных групп, где заработная 
плата – вознаграждение за труд, которое 
наниматель обязан выплатить работнику 
за выполненную работу в зависимости от 
ее сложности, количества, качества, усло-
вий труда и квалификации работника с 
учетом фактически отработанного време-
ни (гл. 6, ст. 56–80)4. 

Очевидно, что основными мотивирую-
щими факторами работников организа-
ций ФКиС в части оплаты труда в соответ-
ствии с нормами трудового законодатель-
ства Республики Беларусь можно считать 
количество, качество и сложность труда, 
квалификацию работника, а также отнесе-
ние работника к определенной професси-
онально-квалификационной группе. 

В Законе же Республики Беларусь  
«О физической культуре и спорте» допол-
нительно обозначены конкретные долж-
ности работников организаций ФКиС, ко-
торые имеют определенные гарантии в 
получении заработной платы по результа-
там своей трудовой деятельности, а имен-
но: профессиональный спортсмен, полу-
чающий заработную плату и (или) возна-
граждение (доход) за спортивную подго-
товку, участие в спортивных соревновани-
ях и достигнутые спортивные результаты; 
тренер, получающий заработную плату и 
(или) вознаграждение (доход) за спортив-
ную подготовку профессионального 
спортсмена (команды спортсменов) и ру-
ководство его (ее) тренировочной и (или) 
соревновательной работой; иные лица, 
осуществляющие деятельность в сфере 
профессионального спорта, непосред-
ственно вовлеченные в процесс спортив-
ной подготовки профессионального 

 
4 URL: https://etalonline.by/document/?regnum= 
hk9900296 (дата обращения: 12.12.2023). 

https://pravo.by/document/?guid=12551&p0
https://komtrud.minsk.gov.by/
https://etalonline.by/document/?regnum
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спортсмена (команды спортсменов) к 
спортивным соревнованиям и его (ее) уча-
стия в них и получающие за это заработ-
ную плату и (или) вознаграждение (доход) 
(гл. 6, ст. 56). 

Основным различием при определении 
оснований для выплаты заработной платы 
как основного стимулирующего инстру-
мента, согласно нормам Трудового кодекса 
Республики Беларусь и нормам Закона Рес-
публики Беларусь «О физической культуре 
и спорте», является то, что в Законе не 
определены сами факторы (количество и 
качество труда, сложность труда и квали-
фикация работника). Возможно, таким 
фактором в соответствии с Законом Рес-
публики Беларусь «О физической культуре 
и спорте» можно считать достигнутый 
спортивный результат самим профессио-
нальным спортсменом и, соответственно, 
результат спортивной подготовки профес-
сионального спортсмена (или команды 
спортсменов) для профессионального тре-
нера. Этот же фактор можно считать при-
менимым и к иным лицам, работа которых 
направлена на получение достигнутого 
спортивного результата профессиональ-
ным спортсменом или командой спортсме-
нов. 

Следует выделить два существенных 
общих критерия, которые учитываются 
при определении уровня заработной пла-
ты работников, – профессионально-квали-
фикационная группа и квалификация, а 
также связанная с этими критериями та-
рифная система оплаты труда. 

В основе тарификации для работников 
организаций ФКиС заложена тарифная 
сетка. Для отдельных категорий работни-
ков организаций ФКиС, которые заняты в 
бюджетных организациях и организациях, 
получающих субсидии, применяются та-
рифные разряды и коэффициенты, пред-
ставленные в табл. 1. 

Очевидно, что самой мотивированной 
категорией работников к внедрению ин-
новаций в организациях ФКиС, исходя из 

должностных окладов по тарифной сетке, 
должны быть научные работники в целом, 
тарифный коэффициент которых нахо-
дится в диапазоне от 8-го до 18-го разряда, 
включая специалистов (тарифный коэф-
фициент – от 8-го до 13-го разряда).  

Именно для этой категории работни-
ков, исходя из характеристики инноваци-
онного труда, свойственно применение 
умственного новаторского труда, что 
определяет его сложность и квалифика-
цию как один из основных факторов, учи-
тываемых при оплате труда в соответствии 
с нормами трудового законодательства 
Республики Беларусь. 

К следующей категории работников по 
уровню мотивации к внедрению иннова-
ций в организациях ФКиС, исходя из этих 
двух факторов (сложность и квалифика-
ция), должны быть отнесены руководители 
организаций ФКиС (тарифный коэффи-
циент – от 13-го до 17-го разряда) и руко-
водители структурных подразделений 
этих организаций (тарифный коэффици-
ент – от 8-го до 16-го разряда). 

Примерно одинаковый уровень моти-
вации к внедрению инноваций в органи-
зациях ФКиС, исходя из этих двух факто-
ров, должен быть у практиков – спортсме-
нов и тренеров (тарифный коэффициент –  
от 5-го до 11-го разряда) и педагогических 
работников, осуществляющих свою дея-
тельность в сфере ФКиС (тарифный ко-
эффициент – от 6-го до 11-го разряда). 

В то же время возникает существенное 
противоречие между оплатой труда науч-
ных работников, тарифный коэффициент 
оплаты труда которых находится в диапа-
зоне от 8-го до 18-го (у специалистов этой 
категории – от 8-го до 13-го), и педагогиче-
ских работников, осуществляющих свою 
деятельность в сфере ФКиС, тарифный 
коэффициент которых находится в диапа-
зоне от 6-го до 11-го разряда. И у той, и у 
другой категории труд является сложным 
и умственным по определению. 
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В Общегосударственном классификато-
ре Республики Беларусь (далее – ОКРБ  
014-2017) работники во всех сферах эконо-
мики представлены в девяти основных 
группах классификации занятий, из кото-
рых для организаций ФКиС профессии 
представлены в таких группах, как:  

1. Руководители.  
2. Специалисты-профессионалы.  
3. Специалисты.  

4. Работники, занятые предоставлением 
офисных административных и вспомога-
тельных услуг, услуг потребителям, подго-
товкой, обработкой информации и уче-
том. 

В табл. 2 проведена группировка долж-
ностей для организаций ФКиС Республи-
ки Беларусь по основным группам клас-
сификации занятий, представленным в 
ОКРБ 014-2017. 

 
Т а б л и ц а   2 

Группировка должностей организаций ФКиС Республики Беларусь  
по основным группам классификации занятий* 

 

Укрупненная  
классификационная группа  

(ОКРБ 014-2017) 
Должность 

Руководители  

Главный тренер. Государственный тренер. Директор учебно-методического 
центра физического воспитания населения. Директор (начальник, заведую-
щий) физкультурно-спортивного сооружения. Директор (специализирован-
ного учебно-спортивного учреждения, средней школы – училища олимпий-
ского резерва). Директор центра физического воспитания и спорта учащих-
ся и студентов. Директор (председатель) клуба физкультурно-спортивного. 
Начальник клуба спортивного. Председатель директората национальных 
команд по видам спорта. Начальник команды – старший тренер. Начальни-
ки отделов. Начальник мастерской по ремонту спортивной техники и сна-
ряжения. Начальник радиостанции. Начальник станции (водной) 

Специалисты-профессионалы  

Инспектор горнолыжных трасс. Инструктор-методист по адаптивной физи-
ческой культуре. Инструктор-методист (специализированного учебно-
спортивного учреждения, средней школы – училища олимпийского резер-
ва). Инструктор-методист по физкультурно-оздоровительной, спортивно-
массовой работе. Инструктор-спасатель на водах. Инструктор клуба служеб-
ного собаководства. Массажист. Спортсмен-инструктор. Старший тренер. 
Тренер. Тренер-инструктор по работе со спортивными лошадьми. Тренер по 
спорту 

Специалисты  

Инструктор малокалиберного, пневматического тира. Инструктор пара-
шютной вышки. Методист учебно-методического центра физического вос-
питания населения. Методист центра физического воспитания и спорта 
учащихся и студентов. Стажер спортсмена-инструктора. Тренер-препо-
даватель по спорту (специализированного учебно-спортивного учреждения, 
средней школы – училища олимпийского резерва) 

Работники, занятые предостав-
лением офисных администра-
тивных и вспомогательных 
услуг, услуг потребителям, под-
готовкой, обработкой инфор-
мации и учетом  

Администратор. Администратор дежурный. Дежурный по залу спортивно-
му (бильярдному) 
 

____________________ 
* Составлено по: URL: https://komtrud.minsk.gov.by (дата обращения: 16.12.2023). 

 
На основе приведенного содержания 

должностных обязанностей всех работни-
ков организаций ФКиС, представленных в 
Едином квалификационном справочнике 
должностей служащих (далее – ЕКСД 26) и 
ОКРБ 014-2017, для некоторых из них (из 
разных укрупненных классификационных 

групп) выбраны именно те функциональ-
ные обязанности, которые являются обяза-
тельными, т. е. те, за которые работники, 
занимая эти должности, получают зара-
ботную плату и которые непосредственно 
имеют признаки инновационного труда 
(табл. 3). 
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В рамках данного научного исследова-
ния при ограниченном объеме статьи не 
представляется возможным представить 
характеристику по всем должностям и ка-
тегориям работников организаций ФКиС. 
Тем не менее на основе представленных  в 
табл. 3 и проанализированных в ОКРБ  
014-2017 и ЕСКД 26 характеристик воз-
можно сделать основные выводы по сти-
мулированию их инновационного труда. 

В группе руководителей организаций 
ФКиС, должности которых имеют макси-
мальный тарифный разряд (13–17), боль-
шинству вменяется в должностные обя-
занности внедрение только организацион-
ных инноваций. Для такой же должности в 
этой группе, как директор (председатель) 
клуба физкультурно-спортивного, в долж-
ностных обязанностях вообще не преду-
смотрено внедрение никаких видов инно-
ваций. 

В группе руководителей структурных 
подразделений в организациях ФКиС, 
имеющих тарифный разряд от 8 до 16, 
также для большинства в должностных 
обязанностях предусмотрено внедрение 
лишь организационных инноваций. При 
этом для трех должностей этой группы ру-
ководителей (начальник команды – стар-
ший тренер, начальник радиостанции, 
начальник станции (водной)) в должност-
ных обязанностях вообще не предусмот-
рено внедрение никаких инноваций. 

В группе специалистов, имеющих до-
пуск к педагогической деятельности и 
высшее образование, тарифный разряд 
которых находится в диапазоне от 6 до 11, 
для таких должностей, как старший тре-
нер, тренер и тренер по спорту, в долж-
ностных обязанностях предусмотрено обя-
зательное внедрение всех видов иннова-
ций; для большинства работников этой 
группы в должностных обязанностях 
предусмотрено внедрение более двух ви-
дов инноваций.  

В группе специалистов, не имеющих 
допуска к педагогической деятельности и 
обязательное высшее образование, тариф-
ный разряд которых находится в диапа-

зоне от 5 до 11, должностными обязанно-
стями предусмотрена необходимость 
внедрения более двух видов инноваций.  

В группе специалистов, не имеющих 
высшего образования и допуска к педаго-
гической деятельности, тарифный разряд 
которых находится в диапазоне от 4 до 8, 
для инструктора-методиста по адаптивной 
физической культуре должностными обя-
занностями предусмотрена необходимость 
внедрения всех видов инноваций; для мас-
сажиста – три вида инноваций (организа-
ционные, продуктовые и процессные); для 
остальных – два вида инноваций (органи-
зационные и процессные). 

В 3-й группе специалистов, к которым 
отнесены 4 должности, не требующие 
высшего образования, для должности тре-
нера-преподавателя по спорту, тарифный 
разряд которого находится в диапазоне от 
6 до 11, предусматривается необходимость 
внедрения всех видов инноваций; долж-
ность стажера спортсмена-инструктора 
(тарифный разряд – от 5 до 11) обязывает 
внедрять процессные и маркетинговые 
инновации. Остальные две должности этой 
же группы не предусматривают внедрения 
инноваций. 

Для трех должностей 4-й группы работ-
ников с тарифным разрядом от 2 до 3 не 
вменяется необходимость внедрения ин-
новаций в своей деятельности. 

Таким образом, на основе проведенного 
сравнительного анализа следует выделить 
существенные практические проблемы: 
наблюдаются противоречия между долж-
ностными обязанностями работников ква-
лификационных групп к внедрению ин-
новаций; между квалификационными 
группами имеется существенная разбалан-
сированность между обязанностями к 
внедрению инноваций и тарифным раз-
рядом, что особенно характерно для груп-
пы руководителей организаций ФКиС, 
имеющих наивысший тарифный разряд 
(13–17), и руководителей структурных 
подразделений в организациях ФКиС, 
имеющих тарифный разряд от 8 до 16. 
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Очевидно, что при таком подходе к 
установлению тарифных разрядов нару-
шается сам принцип взаимосвязи между 
сложностью и умственной нагрузкой труда 
и тарификацией, основанной на квалифи-
кации работников в организациях ФКиС. 
То есть можно констатировать, что в дан-
ном случае при определении заработной 
платы работников организаций ФКиС не 
во всех должностях учитываются мотиви-
рующие факторы к инновационному тру-
ду, заложенные в основу трудового зако-
нодательства Республики Беларусь, кото-
рыми являются сложность труда и квали-
фикация.  

Исходя из теоретических положений, 
можно с полной уверенностью утверждать, 
что заложенные нормативно-правовые 
нормы, содержащиеся в ЕКСД 26 и ОКРБ 
014-2017 в части определения должностных 
обязанностей, в первую очередь руководи-
телей разных уровней в организациях 
ФКиС, а также специалистов по отдельным 
должностям, вступают в противоречие с 
основами стимулирования инновационно-
го труда и не обязывают данных работни-

ков внедрять инновации в той мере, кото-
рая определяет уровень их заработной 
платы. 

Для разрешения определенных практи-
ческих проблем возможны два варианта: 

– пересмотр должностных обязанно-
стей отдельных категорий работников в 
ЕКСД 26 и ОКРБ 014-2017, что практически 
достаточно сложный и трудоемкий про-
цесс, требующий согласования между дву-
мя органами исполнительной власти – 
Министерством спорта и туризма Респуб-
лики Беларусь и Министерством труда и 
социальной защиты Республики Беларусь; 

– определение критериев стимулиро-
вания всех категорий работников органи-
заций ФКиС в их должностных инструк-
циях и характеристиках, а также в кон-
трактах; притом что это не вменяется в 
должностные обязанности и, соответ-
ственно, не отражается в размере основной 
заработной платы (окладе работника); 
критерии стимулирования инновационно-
го труда должны материализоваться в виде 
премий, надбавок и доплат за полученный 
эффект от внедрения инноваций. 
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РОССИЙСКИЕ ГРУЗОПЕРЕВОЗКИ В НОВЫХ 
УСЛОВИЯХ: ВОЗМОЖНОСТИ И ОГРАНИЧИТЕЛИ 
 

М. О. Тураева 
Институт экономики РАН, Москва, Россия 

 
В статье показаны изменения, коснувшиеся грузовых перевозок вследствие происходящей трансформации 
мировой конъюнктуры, антироссийских санкций и смены основных экономических партнеров России. Ав-
тор анализирует доступные данные по грузовым перевозкам внутренних и международных направлений, 
обосновывая возможную недооценку некоторых показателей. Рассмотрены ограничители, которые тормозят 
развитие отдельных видов перевозок, вызывают потери грузопотоков и нехватку ресурсной мощности, в 
частности по подвозу/вывозу грузов. Приведены причины, тормозящие дальнейшее интенсивное наращи-
вание грузовых автоперевозок. Автором исследуются такие ограничители, как дальность следования, стои-
мость топлива, природно-климатические условия и уровень развития автодорожной сети, необходимость 
использования транзитного сообщения в отдельных регионах России, растущие ставки утилизационного 
сбора, высокая ключевая ставка, риск ухода автоперевозчиков в серую зону, малый опыт в эксплуатации и 
обслуживании китайской грузовой техники, заместившей европейские машины. В статье оценивается дина-
мика перевозок и перспектив международного транзита в условиях волатильности дальнейших сценариев, с 
одной стороны, и высокой адаптивности национальной хозяйственной системы к изменяющимся условиям 
и кризисам – с другой. 
Ключевые слова: санкции, транспорт, логистика, грузовые перевозки, грузооборот, РЖД, экспортные энерге-
тические товары, контейнерный транзит, Китай – Европа – Китай, автотранспорт. 

 

RUSSIAN CARGO TRAFFIC IN NEW CONDITIONS: 
OPPORTUNITIES AND RESTRICTIONS 

 

Madina O. Turaeva  
Institute of Economics of the RAS,  

Moscow, Russia 
 
The article shows changes that affected cargo operations due to current transformation of the global situation, anti-
Russia sanctions and replacement of key economic partners of Russia. The author analyzes accessible data of cargo 
traffic in home and international lines and explains possible underestimation of certain figures. Restrictions were 
investigated that hinder the development of some types of traffic, cause losses in cargo operations and shortage of 
resource capacity, in particular in moving-in and -out. The article shows reasons for impeding further intensive 
increase in cargo operations. The author studies such restrictions as distance of the route, fuel cost, nature and 
climatic conditions, the level of road network development, necessity to use transit communication in certain 
Russian regions, rising rates of utilization duties, high interest rate, risk of trucking companies’ leaving for the green 
zone, poor experience in using and maintaining Chinese cargo equipment that changed European trucks. The article 
assessed the dynamics of traffic and prospects of international transit in conditions of further scenario volatility, on 
the one hand and high adaptive capacity of national economic system to changing conditions and crises, on the 
other. 
Keywords: sanctions, transport, logistics, cargo traffic, goods turnover, the Russian Rail Ways export, power goods, 
container transit, China-Europe-China, motor transport. 

 
 

Введение 

овые условия функционирования 
российской хозяйственной систе-
мы существенно сказались на гру-

зовых перевозках как на международном 

направлении, так и внутри страны. В 2022 г. 
санкции стали причиной сокращения пе-
ревозок западного направления и транзи-
та, между тем грузопоток в страны гло-
бального юга постепенно растет. Помимо 

Н 
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изменений направленности перевозок, ре-
структурируется экономика российского 
транспорта в целом. Вместе с тем при ана-
лизе доступных в настоящее время данных 
необходимо учитывать особенности име-
ющейся информации. В первую очередь 
речь идет об ограниченности открытой 
статистики. Также при анализе нужно 
иметь в виду особенности учета и пред-

ставления данных разных организаций, их 
публикующих.  

 
Динамика грузовых перевозок  

Если сравнить структуру грузовых пе-
ревозок (по видам транспорта) по данным 
Росстата за 10 месяцев 2022, 2023 и 2024 гг., 
то можно заметить усиление трендов, 
наметившихся с начала применения мас-
штабных санкций (рис. 1). 

 

 
 

 
Рис. 1. Перевозки грузов по видам транспорта за первые 10 месяцев года (в млн т) 

 
Примечание. Здесь и далее без учета новых территорий Российской Федерации (с 2022 г.). 
Составлено по данным Росстата: URL: https://rosstat.gov.ru/statistics/transport (дата обращения: 13.12.2024). 
 

Из диаграммы можно сделать вывод, к 
примеру, что на фоне продолжающегося 
(объективного) падения грузовых авиапе-
ревозок заметно усилился рост погрузки 
на автотранспорт. Автомобильные пере-
возки грузов за 10 месяцев 2024 г. на 8,3% 
больше показателя аналогичного периода 
2023 г. и на 13,6% больше соответствующе-
го показателя в 2022 г. При этом железно-
дорожные перевозки в первые 10 месяцев 
2024 г. меньше показателя 2023 г. на 4,3%, 
показателя 2022 г. – на 4%.  

Между тем внутрироссийские перевоз-
ки грузов (в основном железнодорожным и 
автотранспортом) в настоящее время серь-
езно недооценены [7]. Во-первых, в стати-
стические наблюдения пока не включены 

новые территории Российской Федерации, 
через которые, в частности, увеличилось 
число маршрутных сообщений с Респуб-
ликой Крым [2]. Во-вторых, согласно мето-
дическим пояснениям Росстата, на автомо-
бильном транспорте учет перевезенных 
грузов осуществляется по моменту прибы-
тия, а по всем остальным видам транспор-
та – по моменту отправления1, что также 
оставляет место для гипотез о недооценке 
реального объема грузоперевозок некото-
рыми видами транспорта. В-третьих, из 
наблюдений выпадает серьезный объем 
негражданских внутренних и междуна-

 
1 URL: https://rosstat.gov.ru/statistics/transport 
(дата обращения: 13.12.2024). 
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родных перевозок, которые в условиях 
СВО не отражены в статистике. Отметим 
также, что, помимо недоучета новых тер-
риторий и отдельных видов перевозок, из 
статистических наблюдений выпадают пе-
ревозки и так называемым «серым» фло-
том.  

Закрытость данных по добыче и постав-
кам нефти и нефтепродуктов с 2022 г. [6] 
также затрудняет анализ ситуации по от-
дельным видам грузоперевозок, но не де-
лает его совсем невозможным. Например, в 
данных Росстата о погрузке на железнодо-
рожном транспорте после 2022 г. не пуб-
ликуются сведения о погрузке нефти и 
нефтепродуктов, а также прочих грузов. 
Однако в оперативных публикациях ком-
пании «РЖД» данные о погрузке нефти и 
нефтепродуктов есть [3].  

Отдельно стоит подчеркнуть, что на 
железнодорожном транспорте показатели 

погрузки не равны объемам перевезенных 
грузов, они отличаются на импорт и тран-
зит, однако ввиду невысокой погрешности 
эти показатели в отчетах РЖД и Росстата 
часто используются как эквивалентные  
[10]. Поэтому мы не используем показатель 
погрузки остальных, в том числе грузов в 
контейнерах, РЖД как эквивалент прочих 
грузов Росстата. Объем погрузки прочих 
грузов за 2023 г. рассчитан здесь путем вы-
читания из общей массы грузов в отчетном 
периоде массы грузов открытых статей 
(Росстат), а также массы нефти и нефте-
продуктов (РЖД). С оговоркой приблизи-
тельности таких манипуляций можно 
представить динамику годовой погрузки 
основных видов грузов на железнодорож-
ном транспорте с 2019 (доковидного) по 
2023 г. (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Погрузка основных видов грузов на железнодорожном транспорте (в тыс. т) 
 
* С использованием оперативных данных РЖД. 
Составлено по данным Росстата и РЖД: URL: https://rosstat.gov.ru/statistics/transport; https://company.rzd.ru/ru/9397 (дата 
обращения: 13.12.2024). 

https://rosstat.gov.ru/statistics/transport
https://company.rzd.ru/ru/9397
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Как видно, с 2022 г. в общем сокращении 
погрузки на железнодорожном транспорте 
сыграло роль уменьшение поставок сырье-
вых товаров и лесных грузов. По сравнению 
с доковидным периодом (2019 г.) в 2023 г. 
погрузка каменного угля сократилась на 
5,8%, лесных грузов – на 35,8%, руды и ме-
таллов (совокупно) – на 8%, нефти, нефте-
продуктов и прочих грузов (совокупно) – на 
4,6%. При этом общее сокращение погрузки 
на железнодорожном транспорте в 2023 г. 
по сравнению с 2019 г. составило 3,5%. В до-
кладе Минтранса России также отмечается 
рост в 2023 г. железнодорожных перевозок 
экспортных энергетических товаров, что 

привело к росту перевозок отдельных видов 
продукции. 

Еще раз отметим, что ситуационная за-
крытость российской статистики усложня-
ет анализ. Однако если опираться на поме-
сячные данные о погрузке грузов Росстата 
и оперативные данные РЖД (в отличие от 
годовых, оперативные помесячные данные 
впоследствии не корректируются), то 
можно сделать вывод, что доля нефти, 
нефтепродуктов с 2022 г. имеет тенденцию 
к снижению, но это уменьшение в целом 
происходит медленнее, чем сокращение 
погрузки в целом (рис. 3). 

 

 
 

Рис. 3. Погрузка нефти и нефтепродуктов на железнодорожном транспорте  
за первые 10 месяцев года (в млн т) 

 
Примечание. Оперативные данные по месяцам не корректируются. 
Составлено по данным Росстата и РЖД: URL: https://rosstat.gov.ru/statistics/transport; https://company.rzd.ru/ru/9397 (дата 
обращения: 13.12.2024). 
 

За 10 месяцев 2024 г. совокупная погруз-
ка на железнодорожном транспорте была 
меньше показателя аналогичного периода 
2023 г. на 4,5% и на 4,2% меньше уровня 
2022 г. В то же время погрузка нефти и 
нефтепродуктов за этот период сократи-
лась соответственно на 0,8 и 3,4%. Учиты-
вая масштабность санкций и кратно воз-
росшую нагрузку на железнодорожные 
пути Восточного полигона, полагаем, что 
сокращение можно считать ощутимым, но 
не драматичным. Очевидно, оно связано с 
санкциями, переориентацией экспортно-

импортных поставок и рынков сбыта про-
мышленных и сырьевых товаров, неготов-
ностью российской логистической системы 
к оперативной перестройке цепочек по-
ставок и импортозамещению, ограничени-
ями, коснувшимися компаний транспорт-
ной сферы, банков и пр.  

Если попытаться оценить динамику 
грузооборота в те же периоды (первые  
10 месяцев года), то с 2022 г. заметна со-
хранность лидерства долей железнодо-
рожного и трубопроводного грузооборота 
(рис. 4).  
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Доли транспортной авиации и морского 
транспорта в общем объеме показателя 
грузооборота при этом остаются незначи-
тельными. Авиаперевозки более всего по-
страдали от действия санкций. Сказались 
неосуществимость (или ограниченность) 
работы в странах, поддержавших санкции; 

ограничения в использовании воздушных 
судов; невозможность использования авиа-
транспорта в доставке товаров двойного 
назначения; а также увеличение доли ки-
тайских авиаперевозчиков на российском 
рынке [5]. 

 

 
 

Рис. 4. Грузооборот по видам транспорта за первые 10 месяцев года (в млн т· км) 
 

Составлено по данным Росстата: URL: https://rosstat.gov.ru/statistics/transport (дата обращения: 13.12.2024). 
 
Морской грузооборот за 10 месяцев  

2024 г. оказался выше показателя 2023 г. за 
аналогичный период на 38,3% и на 70,3% 
выше показателя 2022 г. В основном это 
объясняется изменением географии экс-
портных поставок энергетического сырья. 
В 2023 г. портовые мощности Российской 
Федерации были увеличены на 68,2 млн 
тонн (благодаря досрочной реализации 
проектов в портах Тамань и Ванино) (до 
1,37 млрд т)1. Ожидается, что рост порто-
вых мощностей в 2024 г. составит около  
44 млн тонн, что позволит превысить 
планку в 1,4 млрд тонн2. Между тем огра-
ничителем дальнейшего наращивания 
морских перевозок и портовой отрасли 
уже в ближайшее время станет нехватка 
ресурсной мощности РЖД по перевозке 

 
1 URL: https://portnews.ru/news/358876/ (дата об-
ращения: 13.12.2024). 
2 URL: https://morvesti.ru/news/1679/108372/ (дата 
обращения: 13.12.2024). 

экспортно-импортных грузов к морским 
портам и из них. По некоторым оценкам, в 
течение 2024 г. ежемесячное невыполнение 
РЖД таких перевозок составляло не менее 
четверти объема, и это привело к тому, что 
за 10 месяцев 2024 г. потери грузопотоков 
приблизились к 80 млн тонн3. В связи с 
этим растущий потенциал модернизируе-
мых российских портов с их увеличиваю-
щейся мощностью, скорее всего, не будет 
использован в полной мере. 

Исходя из данных, открытых на момент 
работы над статьей, можно заключить, что, 
хотя по объему перевозок автотранспорт 
превосходит все остальные виды транс-
порта [4], динамика объема автомобиль-
ных грузоперевозок и динамика грузообо-
рота автотранспортом в целом совпадают 
(рис. 5).  

 
3 URL: https://www.morport.com/rus/news/ 
zasedanie-soveta-direktorov-associacii-morskih-
torgovyh-portov-3 (дата обращения: 13.12.2024). 

https://rosstat.gov.ru/statistics/transport
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Несомненными преимуществами авто-
мобильных перевозок являются их относи-
тельно меньшая зависимость от уровня 
развития транспортно-логистической ин-
фраструктуры и мобильность в замещении 
других видов транспорта. Спрос на авто-
мобильные перевозки возрос также из-за 
растущей российско-китайской торговли. 
Высокая загруженность железнодорожных 
путей и очередь на контейнерные пере-
возки привели к тому, что для транспор-

тировки малогабаритных грузов из КНР 
стали чаще использовать автотранспорт, а 
стоимость этих доставок в 2023 г. сравня-
лась с контейнерными. Наметившийся с 
середины 2024 г. рост стоимости контей-
нерных перевозок из Китая сделал автомо-
бильные перевозки еще более привлека-
тельными. За 10 месяцев 2024 г. только че-
рез погранпереходы Дальнего Востока ав-
топеревозки выросли более чем на 50%. 

 

 
 

Рис. 5. Показатели автомобильных перевозок 
 
Составлено по данным Росстата: URL: https://rosstat.gov.ru/statistics/transport (дата обращения: 13.12.2024). 

 
Перспективы развития  
грузовых автоперевозок 

Исходя из анализа ситуации, стоит 
предположить, что интенсивное наращи-
вание автомобильных перевозок вряд ли 
продолжится. Существенными ограничи-
телями, особенно по маршрутам широтно-
го направления, являются дальность сле-
дования, стоимость топлива, природно-
климатические условия и уровень разви-
тия автодорожной сети. На западе России 
автоперевозчики испытывают также спе-
цифические проблемы, обусловленные 
взаимодействием со странами ЕС, или, как 
в случае с Калининградской областью, с 
вынужденной необходимостью использо-
вания транзитного сообщения [9]. Значи-
тельно повысившиеся ставки утилизаци-
онного сбора, начавшие действовать в Рос-
сийской Федерации с 1 октября 2024 г., 
перспективы их ежегодного роста до  
2030 г., а также высокая ключевая ставка 

негативно отразятся на компаниях-
автоперевозчиках, повышая риск ухода ча-
сти компаний автоперевозчиков в так 
называемую «серую» зону.  

Также пока не вполне понятно, как по-
кажет себя в эксплуатации техника, им-
портированная из Китая. Как известно, с 
2023 г. резко вырос импорт китайской гру-
зовой автомобильной техники. Общий 
рост поставок в Россию из КНР грузовых, 
промышленных, строительных транс-
портных средств, тракторов и транспорт-
ных средств специального назначения в 
2023 г. по сравнению с 2022 г. составил по-
чти 150% [11]. Соответственно, срок экс-
плуатации основного парка китайских 
грузовых машин в России на сегодняшний 
день – не более 2 лет. Это значит, что сроки 
службы китайского автопарка, особенно-
сти его сервисного обслуживания, конку-
рентоспособности и рыночной ликвидно-
сти пока не очевидны.  

https://rosstat.gov.ru/statistics/transport
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На наш взгляд, серьезным ограничите-
лем для всего рынка перевозок в России в 
краткосрочной перспективе станет также 
объявленное сокращение в 2025 г. инве-
стиционной программы РЖД на 40%1. Не-
смотря на все прикладываемые усилия, 
пропускная способность Восточного поли-
гона не отвечает спросу и близка к крити-
ческой [1]. По некоторым оценкам, в  
2024 г. дороги Восточного полигона до-
стигли загруженности более чем на 97%2. 
Сохранение дефицита провозной мощно-
сти дорог полигона ожидается до 2032 г.  

 
Железнодорожный транзит 

Ситуация с китайско-европейским 
транзитом через российскую территорию 
волатильна. С 2019 г. на нее значительно 
влияли пандемия, проблемы с блокиров-
кой Суэцкого канала, начало российско-
украинского конфликта, снижение евро-
пейского спроса из-за экономического кри-
зиса, удлинение маршрутов морской до-
ставки из-за атак на суда торгового флота в 
Красном море, колеблющаяся стоимость 
фрахта, ближневосточная нестабильность 
и т. п. Поэтому с начала применения ко-
видных ограничений объем контейнерно-
го транзита через Россию (и страны ЕАЭС) 
по направлению Восток – Запад менялся 
пикообразно [8].  

Несмотря на то, что в 2022–2023 гг. дан-
ные о транзите не были опубликованы в 
полной мере, выводы о динамике можно 
сделать по текстам выступлений предста-
вителей РЖД и компаний-перевозчиков. 
Так, после достижения рекордного уровня 
в 1,1 млн ДФЭ3 в 2021 г. в 2022 г., по неко-
торым оценкам, транзит резко сократился 
вдвое. В 2023 г. объем транзитных перево-
зок начал восстанавливаться и вырос на  
20–30% относительно показателей 2022 г.  

 
1 В 2024 г. инвестиционная программа РЖД была 
утверждена на 1,27 трлн рублей. 
2 URL: https://www.rbc.ru/business/27/11/2024/674 
5b3259a79472e675cf369 (дата обращения: 13.12.2024). 
3 ДФЭ – это двадцатифутовый эквивалент, условная 
единица измерения, равная полезному объему стан-
дартного интермодального ISO-контейнера длиной 
20 футов (6,06 м). 

С начала 2024 г. объем транзитных перево-
зок ускоренно растет. По данным РЖД, за 
9 месяцев 2024 г. он составил 342,5 тыс. 
ДФЭ, что почти на 86% больше показателя 
аналогичного периода 2023 г.4 Почти о та-
кой же динамике на трейде Китай – Евро-
па – Китай свидетельствуют данные ОТЛК 
ЕРА5, на долю которой приходится основ-
ная часть китайского контейнерного же-
лезнодорожного транзита. За 9 месяцев 
2024 г. компанией перевезено почти  
330 тыс. ДФЭ, что на 83% больше суммар-
ного транзита за три квартала 2023 г.6 

Факторами, позитивно повлиявшими на 
рост китайского контейнерного транзита 
через территорию России в 2024 г., стали 
эскалация конфликта в странах ближнево-
сточного региона и выросшие ставки мор-
ского фрахта, высокая скорость доставки 
грузов железнодорожным транспортом, 
увеличение скорости обслуживания в 
пунктах пропуска стран ЕАЭС, цифрови-
зация и развитие таможенного транзита. 
Стимулирующим обстоятельством послу-
жило наращивание экспортных поставок 
из Беларуси и России в КНР. Они позволи-
ли повысить эффективность использова-
ния контейнерных мощностей направле-
ния Европа – Китай на фоне сокращения 
европейского экспорта в КНР. 

Таким образом, можно отметить, что 
опыт восстановительного роста россий-
ской транспортной отрасли в кризисных 
условиях, какими, к примеру, стали ко-
видные ограничения, свидетельствует об 
ее высокой устойчивости и способности 
адаптироваться к меняющимся внешне-
экономическим реалиям. В краткосрочной 
перспективе на работе всей отрасли отри-

 
4 URL: https://www.infranews.ru/logistika/66440-
zheleznodorozhnyj-tranzit-kitaj-evropa-za-9-mesyatsev-
2024-goda-vyros-na-85-8/ (дата обращения: 
13.12.2024). 
5 АО «Объединенная транспортно-логистическая 
компания – Евразийский железнодорожный альянс» – 
альянс, осуществляющий перевозку транзитных 
контейнеров на фитинговых платформах через тер-
ритории России, Казахстана и Беларуси в сообще-
нии КНР – ЕС – КНР.  
6 URL: https://fedpress.ru/interview/3351002 (дата 
обращения: 13.12.2024). 
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цательно отразятся такие факторы, как 
необходимость обслуживать имеющийся 
кредитный портфель в условиях сокраще-
ния инвестпрограммы РЖД, высокая ин-
фляция, значительное подорожание дол-
говых инструментов на российском рынке, 
дефицит кадров в отрасли, высокие внеш-
неэкономические риски. На наш взгляд, 
это проблемы, требующие гораздо больше 

ресурсов в достижении целевых показате-
лей развития транспортной системы, чем 
переориентация внешнеторговых потоков. 
Вместе с тем российская экономика про-
должает приспосабливаться к новым усло-
виям, движущей силой при этом является 
положительная динамика торговли со 
странами глобального юга. 
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МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ ПОДХОДЫ 
 К УПРАВЛЕНИЮ ДОЛГОСРОЧНЫМ  

РАЗВИТИЕМ ОРГАНИЗАЦИЙ 
 

А. Л. Бобков  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

В статье рассматриваются предлагаемые автором методологические подходы к управлению долгосрочным 
развитием организаций, базирующиеся на результатах проведенных ранее исследований закономерностей 
изменения производственной структуры зарубежных и российских организаций различных секторов эко-
номики и разработанной на их основе модели развития производственной структуры. Ключевым отличием 
предложенных методологических подходов к управлению долгосрочным развитием организаций является 
выделение двух основных типов производственных структур организаций и использование статистических 
моделей для определения моментов организационной трансформации, т. е. изменения типа производствен-
ной структуры по мере роста и развития организации. Автором предлагается новый инструментарий 
управления долгосрочным развитием организаций, включающий модель развития производственной струк-
туры для организаций соответствующей отрасли экономики, статистическую модель роста эффективности 
организаций в процессе их развития и методику статистического прогнозирования предела достижимого 
роста организации. Использование предложенного инструментария позволит менеджменту организаций 
осуществлять эффективное управление организацией в долгосрочном периоде за счет выявления законо-
мерностей организационной трансформации и статистического прогнозирования моментов их наступле-
ния. 
Ключевые слова: организационные структуры, организационное развитие, статистические методы исследова-
ния. 

 

METHODOLOGICAL APPROACHES  
TO MANAGING LONG-TERM DEVELOPMENT  

OF ORGANIZATION 
 

Aleksander L. Bobkov  
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The article studies methodological approaches to management of the long-term development of organization 
proposed by the author. They are based on results of earlier investigation of regularities in changing production 
structure of overseas and Russian organizations of different economy sectors and the model of production structure 
development elaborated on their basis. A key distinguishing feature of these methodological approaches to 
management of the long-term development of organizations is choosing two principle types of organization 
production structures and the use of statistical models to identify moments of organizational transformation, i. e. 
altering the type of production structure as the organization grows and develops. The author puts forward a new set 
of tools to manage long-term development of organizations, including a model of developing production structure 
for organizations of respective industry, a statistical model of organization efficiency growth in the process of 
development and methodology of statistical forecast for the limit of organization attainable growth. The use of these 
tools could provide an opportunity for company top-management to conduct efficient management of organization 
in the log-term period due to finding regularities in organizational transformation and statistical forecasting 
moments of their arising. 
Keywords: organizational structures, organization development, statistical methods of research. 
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Введение 

анее автором были проведены иссле-
дования закономерностей развития 
производственной структуры орга-

низаций с использованием статистических 
методов, которые позволили построить и 
верифицировать модель развития произ-
водственной структуры коммерческих ор-
ганизаций [1; 2]. Дальнейшие исследова-
ния, проведенные автором для уточнения 
полученных результатов при верифика-
ции модели развития производственной 
структуры, позволили сформировать но-
вые подходы в области организационного 
развития. Существующие теоретические 
подходы в области организационного раз-
вития, такие как эволюционная теория, 
теория жизненного цикла, диалектическая 
теория, рассматривали этапы развития ор-
ганизаций (переход на каждый последую-
щий этап развития является результатом 
преодоления кризиса организационного 
развития) с разных позиций, но не предла-
гая при этом набор инструментов, позво-
ляющих однозначно идентифицировать 
уровень развития организации на соответ-
ствующем этапе и прогнозировать момент 
наступления организационной трансфор-
мации [4]. 

Необходимо отметить, что если в обла-
сти организационного развития исследо-
вания носят преимущественно теоретиче-
ский характер и направлены на выявление 
типовых организационных структур, эта-
пов организационного развития и набора 
преимущественно качественных перемен-
ных, характеризующих соответствующий 
этап организационного развития, то ис-
следования в области управления измене-
ниями носят более прикладной характер и 
направлены на разработку методики ин-
струментов, применение которых позволя-
ет менеджменту организации преодоле-
вать кризисы организационного развития. 
При этом такие ученые, как Э. Фламгольц, 
И. Рэндл, Л. Акерман, С. Домингес, А. Сар-
та, [8; 10–12], рассматривают управление 
изменениями как концепцию организаци-
онного развития, включающую в себя как 

долгосрочное планирование, так и управ-
ление организационными изменениями. 

В частности, Э. Фламгольц и И. Рэндл 
предложили концепцию управления стра-
тегическими изменениями, базирующуюся 
на «пирамиде организационного разви-
тия», в рамках которой реализация корпо-
ративной стратегии должна учитывать 
трансформацию структуры организации 
по мере реализации этой стратегии [8]. 
Вместе с тем предложенная ими концеп-
ция управления стратегическими измене-
ниями не предлагает набор инструментов, 
позволяющих определять необходимость 
проведения трансформации структуры 
организации по мере роста и развития. 

Расширяя предложенный подход, авто-
ром предлагается методология управления 
долгосрочным развитием организаций, 
базирующаяся на результатах количе-
ственных исследований по выявлению за-
кономерностей трансформации производ-
ственных структур организаций различ-
ных секторов экономики. 

 
Материалы и методы исследования 

Для проведения исследований по выяв-
лению уровней развития организаций 
различных секторов экономики и законо-
мерностей трансформации их производ-
ственных структур использовался кластер-
ный анализ, который проводился методом 
Варда с использованием IBM SPSS Statistics. 
С целью уточнения полученных результа-
тов и доказательства гипотезы о росте эф-
фективности организаций при переходе к 
следующему уровню развития были по-
строены статистические модели роста эф-
фективности организаций для исследуе-
мых секторов экономики. Соответствую-
щие расчеты проводились с использовани-
ем метода автоматизированного линейно-
го моделирования с использованием IBM 
SPSS Statistics. Исходные данные для про-
ведения исследования были получены из 
базы данных Albertina Gold Edition (ком-
пании Bisnode Česká republika, a. s.).  
В дальнейшем полученные результаты 
обобщались. 

Р 
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Результаты исследования 

Теоретической базой предлагаемых ме-
тодологических подходов к управлению 
долгосрочным развитием организаций 
стали разработка и верификация модели 
развития производственной структуры ор-
ганизаций. Модель развития производ-
ственной структуры организаций пред-
ставляет статистическую модель (табл. 1), 
для которой эмпирически определяется 

набор показателей хозяйственной дея-
тельности, характеризующих изменения 
типа производственной структуры органи-
зации. Этот набор отличается для органи-
заций, функционирующих в различных 
секторах экономики, и определяется на 
основе разработанной методики верифи-
кации модели развития производственной 
структуры организаций.  

  
Т а б л и ц а  1 

Теоретическая модель развития производственной структуры коммерческих организаций* 
 

Уровень  
развития  

организации 

Тип  
производственной 

структуры  
организации 

Характеристика  
организации 

Набор показателей,  
определяющих изменения 

производственной  
структуры 

1 Последовательная 
Индивидуальный предпринима-
тель / микропредприятие 

Определяется эмпирически 

2 Параллельная 
Сеть небольших организаций / 
микропредприятий 

3 Последовательная Организация / предприятие 

4 Параллельная Сеть организаций / предприятий 

5 Последовательная 
Вертикально интегрированная 
организация 

6 Параллельная 
Горизонтально интегрированная 
организация 

_____________________ 
* Источник: [2. – C. 81]. 

 

Сопоставление результатов верифика-
ции модели развития производственной 
структуры организаций различных секто-
ров экономики со статистическими моде-
лями роста эффективности этих организа-
ций в процессе их развития показало, что 
набор показателей, определяющих изме-
нения производственной структуры, и пе-
ременные, характеризующие рост эффек-
тивности организаций, в значительной 
степени совпадают. Так, например, из  
7 показателей, определяющих изменения 
производственной структуры металлурги-
ческих предприятий, 3 показателя с сум-
марным значением важности 0,866 исполь-
зуются в модели роста эффективности ме-
таллургических предприятий в процессе 
их развития [1; 2]. Таким образом, можно 
сделать вывод, что набор показателей, 
определяющих изменения производствен-
ной структуры, можно использовать в ка-

честве предикторов для определения мо-
ментов проведения организационной 
трансформации производственной струк-
туры при достижении границы развития 
соответствующего уровня. 

Основываясь на полученных результа-
тах проведенных исследований, автором 
была сформулирована концепция управ-
ления долгосрочным развитием организа-
ций, заключающаяся в том, что эффектив-
ность управления стратегическими орга-
низационными изменениями основывает-
ся на следующих принципах: 

– типизация производственных струк-
тур организаций основывается на двух ти-
пах таких структур – последовательной и 
параллельной, которые хронологически 
трансформируются по мере роста капита-
лизации и развития организации; 

– изменение типа производственной 
структуры по мере роста капитализации 
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организации приводит к росту ее эффек-
тивности при прочих равных условиях; 

– прогнозирование момента наступле-
ния трансформации производственной 
структуры основывается на эмпирическом 
выявлении определенного набора показа-
телей деятельности организаций, назван-
ного автором ключевыми предикторами 
организационной трансформации. 

На основе сформулированной концеп-
ции разработана методология управления 

долгосрочным развитием организации, 
включающий в себя понятийно-катего-
риальный аппарат, набор сформулиро-
ванных выше принципов и набор инстру-
ментов, позволяющих руководству органи-
заций осуществлять управление их разви-
тием в долгосрочном периоде. Разрабо-
танная концепция управления долгосроч-
ным развитием организации, включающая 
ее основные элементы, представлена на 
рис. 1. 

 

ПринципыКатегории Инструментарий

✓ Организационное 

развитие

✓ Организационная 

трансформация

✓ Производственная 

структура 
организации

✓ Ключевые 

предикторы 

организационной 

трансформации

✓ Модель развития 

производственной 
структуры 

организаций

✓ Модель роста 

эффективности 

организаций в 

процессе их развития

✓ Методика 

прогнозирования 

предела достижимого 

роста организации

  

✓ Карта развития 

организации

✓ Типология производственных структур организаций 

основывается на двух типах таких структур, – 

последовательной и параллельной, которые хронологически 

трансформируются по мере роста капитализации и развития 

организации.

✓ Изменение типа производственной структуры по мере роста 

капитализации организации приводит к росту ее 

эффективности при прочих равных условиях.

✓ Прогнозирование  момента наступления трансформации 

производственной структуры основывается на эмпирическом 

выявлении определенного набора показателей деятельности 

организаций, названного автором ключевыми предикторами 

организационной трансформации.

 
 

Рис. 1. Методология управления долгосрочным развитием организации 

 
Рассмотрим каждый из элементов пред-

ложенной методологии управления долго-
срочным развитием организаций, за ис-
ключением описанной выше концепции 
управления долгосрочным развитием ор-
ганизаций. 

Понятийно-категориальный аппарат, 
используемый в рамках предложенной ме-
тодологии управления долгосрочным раз-
витием организации, включает в себя сле-
дующие элементы: 

– организационное развитие; 
– организационную трансформацию; 
– производственную структуру орга-

низации; 
– ключевые предикторы организаци-

онной трансформации. 
Рассмотрим каждый из них более по-

дробно. 
Под организационным развитием по-

нимается процесс изменений организаци-

онной единицы, в результате которых у 
нее появляются новые сущностные свой-
ства, приводящие к качественным измене-
ниям этой организационной единицы. 
Необходимо подчеркнуть, что не все изме-
нения являются развитием. Изменения да-
леко не всегда приводят к качественным 
преобразованиям соответствующей орга-
низационной единицы, способствующим 
росту эффективности ее деятельности  
[5; 6; 9]. 

Под организационной трансформацией 
понимаются различные организационные 
изменения, включающие как незначитель-
ные изменения в организации в рамках 
существующей модели развития, так и из-
менения, требующие пересмотра суще-
ствующей модели развития. Ключевое от-
личие между организационной трансфор-
мацией и организационным развитием за-
ключается в планировании организацион-
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ных изменений: если организационное 
развитие подразумевает системный под-
ход, направленный на улучшение показа-
телей хозяйственной деятельности органи-
зации и рост ее эффективности в долго-
срочном периоде, то организационная 
трансформация предполагает относитель-
но быстрый подход к стабилизации и/или 
улучшению состояния организации под 
воздействием внешней и/или внутренней 
среды [9]. 

Определение категории «производ-
ственная структура» приводится в различ-
ной литературе. В частности, В. В. Жари-
ков и А. А. Гаврилов под производствен-
ной структурой понимают «… внутреннее 
строение предприятия, т. е. совокупность 
составляющих его взаимосвязанных под-
разделений (цехов, участков, отделений, 
служб, хозяйств, рабочих мест) и коммуни-
каций» [7. – С. 36]. Если обобщить данное 
определение с учетом того, что организа-
ции могут быть задействованы как в сфере 
материального производства, так и в сфере 
нематериального производства, можно от-
метить, что под производственной струк-
турой понимается внутреннее строение 
организации, обеспечивающее производ-
ство продукции, выполнение работ или 

оказание услуг, т. е. совокупность соответ-
ствующих взаимосвязанных подразделе-
ний и коммуникаций. 

Помимо понятийно-категориального 
аппарата и набора принципов, предлагае-
мая автором методология управления дол-
госрочным развитием организации вклю-
чает в себя набор инструментов и методов, 
обеспечивающих управление долгосроч-
ным развитием. К таким инструментам и 
методам относятся: 

– модель развития производственной 
структуры, адаптированная для организа-
ций соответствующей отрасли экономики; 

– статистическая модель роста эффек-
тивности организаций в процессе их раз-
вития; 

– методика статистического прогнози-
рования предела достижимого роста орга-
низации; 

– карта развития организации. 
В табл. 2. приведен пример модели раз-

вития производственной структуры ме-
таллургических предприятий Чешской 
Республики, построенной с использовани-
ем IBM SPSS Statistics на основе базы дан-
ных Albertina Gold Edition (компании 
Bisnode Česká republika, a. s.). 

Т а б л и ц а 2 
Модель развития производственной структуры металлургических предприятий* 

 

Тип производственной 
структуры организации 

Характеристика  
организации 

Набор показателей, определяющих  
изменения производственной  

структуры 

Последовательная 
Промышленное предприятие 
(функциональное предприя-
тие) 

• Количество производственных подразде-
лений. 
• Среднесписочная численность работни-
ков. 
• Среднесписочная численность работни-
ков в одном производственном подразделе-
нии. 
• Величина совокупных активов. 
• Величина выручки, приходящаяся на од-
но подразделение. 
• Затраты на оплату труда персонала. 
• Величина добавленной стоимости 

Параллельная 
Сеть промышленных пред-
приятий / сегментированные 
предприятия 

Последовательная 
Крупное предприятие / вер-
тикально интегрированная 
организация 

Параллельная 
Горизонтально интегриро-
ванная организация 

____________________ 
* Источник: [2. – C. 115]. 

 
Статистическая модель роста эффек-

тивности организаций в процессе их раз-
вития строится с использованием регрес-

сионной модели методом автоматизиро-
ванного линейного моделирования в IBM 
SPSS Statistics. Результаты построения та-
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кой модели для предприятий металлурги-
ческой промышленности Чешской Рес-
публики на основе базы данных Albertina 
Gold Edition (компании Bisnode Česká 
republika, a. s.) представлены в табл. 3. Как 
было отмечено выше, сопоставление ре-

зультатов построенных моделей развития 
производственной структуры металлурги-
ческих предприятий и роста их эффек-
тивности в процессе развития показали, 
что набор показателей в значительной 
степени совпадает. 

 
Т а б л и ц а  3 

Значения коэффициентов статистической модели роста эффективности металлургических 
предприятий в процессе их развития* 

 

Наименование предиктора 
Значение  

коэффициента 

Свободный член 1 355,411 

Среднесписочная численность работников в одном производственном под-

разделении 
–28,361 

Величина выручки, приходящаяся на одно подразделение 0,009 

Величина выручки 0,006 

Величина совокупных активов –0,004 

Величина добавленной стоимости на одного работника 1,811 

Себестоимость произведенной продукции –0,002 

____________________ 
* Источник: [3. – C. 28–29]. 

 

Методика статистического прогнозиро-
вания предела достижимого роста органи-
зации [4] базируется на результатах по-
строенной модели развития производ-
ственной структуры и предполагает стати-
стическое определение верхней границы 
соответствующего уровня развития. До-
стижение верхней границы соответствую-
щего уровня развития показывает, что в 
рамках существующей производственной 
структуры возможности дальнейшего ро-
ста организации исчерпаны и необходимо 
проводить трансформацию типа произ-
водственной структуры для дальнейшего 
роста и развития организации. 

Еще одним инструментом, разработан-
ным автором в рамках методологии управ-
ления долгосрочным развитием, стала кар-
та развития организации (рис. 2), которая 
базируется на результатах исследований 
построения модели развития производ-
ственной структуры и выявления ключе-
вых предикторов организационной 
трансформации. Использование карты 
развития организации предполагает выяв-
ление текущего и перспективного состоя-
ния организации исходя из: 

– уровня развития организации в соот-
ветствии с моделью развития производ-
ственной структуры; 

– масштаба планируемых изменений с 
учетом одной из трех базовых стратегий 
(эволюционное развитие, переход на более 
высокий уровень развития, создание новых 
направлений деятельности). 

Реализация каждой из трех базовых 
стратегий осуществляется с учетом уровня 
организационного развития, выявленного 
при построении модели развития произ-
водственной структуры организации.  

Использование карты развития органи-
зации позволяет не только выбрать одну из 
базовых стратегий развития организаций, 
но и наглядно представить направление ее 
долгосрочного развития.  

На рис. 2. представлен пример исполь-
зования карты развития организации для 
управления долгосрочным развитием ор-
ганизации. 

Вариант А иллюстрирует ситуацию, ко-
гда развитие организации (т. е. достиже-
ние заявленных стратегических целей, 
описываемых набором ключевых показа-
телей деятельности – KPI) осуществляется 
в рамках существующего уровня развития 
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(на рис. 2 это третий уровень развития). 
Речь идет об эволюционном развитии ор-

ганизации без осуществления существен-
ной организационной трансформации. 

 

Создание новых 

направлений 

деятельности

Переход на более 

высокий уровень 

развития

Эволюционное 

развитие

Уровень 

развития 1

Уровень

 развития 2

Уровень 

развития 3

Уровень

 развития 4

А

Реализация стратегии 
эволюционного развития в 
рамках текущего уровня 
развития (в данном случае 
организация находится на 
третьем уровне развития)

Б

В

Реализация стратегии  
развития, предполагающей 
переход на более высокий 
уровень развития (в данном 
случае организация 
находится на третьем уровне 
развития и планирует со 
временем достичь четвертого 
уровня развития)

Реализация комплексной 
стратегии  развития, 
предполагающей вначале 
переход на более высокий 
уровень развития (в данном 
случае организация 
находится на четвертом 
уровне развития и планирует 
со временем достичь пятого 
уровня развития), после чего 
планируется развитие новых 
направлений деятельности

Уровень

 развития 5

Создание новых 

направлений 

деятельности

Переход на более 

высокий уровень 

развития

Эволюционное 

развитие

Уровень 

развития 1

Уровень

 развития 2

Уровень 

развития 3

Уровень

 развития 4

Уровень

 развития 5

Создание новых 

направлений 

деятельности

Переход на более 

высокий уровень 

развития

Эволюционное 

развитие

Уровень 

развития 1

Уровень

 развития 2

Уровень 

развития 3

Уровень

 развития 4

Уровень

 развития 5

 
 

Рис. 2. Пример управления долгосрочным развитием с использованием 
карты развития организации 

 
Вариант Б иллюстрирует ситуацию, ко-

гда для достижения заявленных стратеги-
ческих целей требуется трансформация 
существующей производственной струк-
туры (на рис. 2 это переход с третьего 
уровня развития на четвертый). При этом 
развитие организации должно осуществ-
ляться в два этапа. На первом этапе орга-
низации будут эволюционно развиваться в 
рамках существующего уровня развития (в 
данном примере – третьего) до достиже-
ния пределов такого развития. После этого 
на втором этапе должны осуществляться 
трансформация производственной струк-
туры (в данном примере – до четвертого 

уровня) и последующее развитие в рамках 
этого уровня для достижения поставлен-
ных стратегических целей. 

Вариант В иллюстрирует ситуацию, ко-
гда в долгосрочной перспективе по мере 
расширения деятельности организации в 
данной отрасли планируется провести ди-
версификацию деятельности организации 
за счет реализации новых направлений в 
других отраслях экономики. В этом случае 
долгосрочное развитие организации мож-
но представить в виде трехэтапной моде-
ли. Первые два этапа будут аналогичны 
варианту Б (только в приведенном на 
рис. 2 примере речь будет идти о переходе 
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с четвертого уровня развития на пятый), а 
на третьем этапе с учетом имеющихся ре-
сурсов будет осуществлено расширение 
деятельности организации за счет созда-
ния и реализации своей деятельности в 
других отраслях. 

Таким образом, на основе результатов 
проведенных теоретических исследований 
сформирован новый методологический 

подход к управлению долгосрочным раз-
витием организации, который позволяет 
менеджменту организаций осуществлять 
эффективное управление в долгосрочном 
периоде за счет выявления закономерно-
стей организационной трансформации и 
статистического прогнозирования момен-
тов их наступления. 
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ВАЖНОСТЬ И НЕОБХОДИМОСТЬ СТАТИСТИКИ 
ДРЕВЕСНЫХ ОТХОДОВ ПРИ РЕАЛИЗАЦИИ  
ПРОЕКТОВ ЦИРКУЛЯРНОЙ ЭКОНОМИКИ  
В ЛЕСОПРОМЫШЛЕННОМ КОМПЛЕКСЕ 

 
А. А. Данилов, Н. Н. Яшалова 

Череповецкий государственный университет, 
Череповец, Россия 

 
Образование промышленных отходов в лесопромышленном секторе экономики является одной из важных 
экологических проблем, которую предлагается решать с помощью перехода хозяйствующих субъектов к 
циркулярной экономике. Статистические данные по количеству древесных отходов имеют особую важность 
для реализации концепции экономики замкнутого цикла в лесопромышленном комплексе. В статье пред-
ставлена оценка объемов древесных отходов, образующихся в Российской Федерации. Авторами рассмотре-
на сущность древесных отходов и их классификация, проанализирован теоретический опыт измерения ко-
личества древесных отходов, проведены расчеты по образующимся древесным отходам в отечественном ле-
сопромышленном комплексе. Также обозначены приоритетные направления в области переработки древес-
ных отходов. Статья может быть интересна как ученым, так и практикам, изучающим вопросы перехода ле-
сопромышленного комплекса к экономике замкнутого цикла. 
Ключевые слова: классификация, анализ, управление древесными отходами, экономика замкнутого цикла, 
экология. 

 

SIGNIFICANCE AND NECESSITY OF STATISTICS 
ON WOOD WASTE IN CIRCULAR ECONOMY  

PROJECT IMPLEMENTATION  
AT FOREST-INDUSTRY COMPLEX 

 
Alexander A. Danilov, Natalia N. Yashalova 

Cherepovets State University, Cherepovets, Russia 
 

Production waste in forest-industry complex of economy is an important ecologic problem, which could be resolved 
by business entities changing-over to circular economy. Statistics on the amount of wood waste is essential for 
realizing the concept of closed-cycle economy in forest-industry complex. The article provides information about 
volumes of wood waste in the Russian Federation. The authors studied nature of wood waste and its classification, 
analyzed theoretical experience in estimating the amount of wood waste, provided calculations of wood waste being 
formed in home forest-industry complex. Priority trends in the field of wood waste recycling are demonstrated.  
The article can be interesting both for scientists and practical experts studying problems of forest-industry complex 
changing-over to the closed-cycle economy. 
Keywords: classification, analysis, managing wood waste, closed-cycle economy, ecology. 

 
 
Введение 

рганизация упорядоченного обра-
щения с производственными отхо-
дами считается в последние годы 

одной из важных природоохранных задач 
в Российской Федерации. Отходы являют-

ся одним из источников эмиссии парнико-
вых газов, поэтому вопросы, связанные с их 
сбором, переработкой, повторным исполь-
зованием, уничтожением, захоронением, 
являются не менее актуальными, чем 

О 
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охрана атмосферного воздуха, водных и 
земельных ресурсов. Согласно данным 
Росстата, за период с 2005 по 2022 г. в 
стране произошел трехкратный рост отхо-
дов производства и потребления, что тре-
бует незамедлительного поиска решений 
по их переработке.  

Производственные отходы распределе-
ны по субъектам Российской Федерации 
неравномерно. Особенно остро эта про-
блема стоит в тех регионах, где идет добы-
ча полезных ископаемых или размещаются 
предприятия металлургии, химической, 
деревообрабатывающей, целлюлозно-бу-
мажной промышленности. Образующиеся 
в производственной сфере отходы разли-
чаются по классу опасности для окружаю-
щей природной среды.  

Многие страны мира, включая Россий-
скую Федерацию, в последние годы при-
нимают активные меры по переходу к зе-
леной экономике и достижению углерод-
ной нейтральности. Лесопромышленный 
комплекс (ЛПК) занимает важное место в 
реализации данных направлений, так как 
ставит в качестве стратегической цели 
комплексное использование древесных ре-
сурсов. Оно предполагает, что древесное 
сырье может применяться для изготовле-
ния нескольких видов продукции или ис-
пользоваться в различных отраслях народ-
ного хозяйства. Комплексное применение 
сырья является одним из принципов кон-
цепции экономики замкнутого цикла 
(циркулярной экономики), поскольку в 
рамках ее реализации сокращается коли-
чество отходов, влияющих на загрязнение 
окружающей среды, а также повышается 
экономическая эффективность производ-
ственных процессов. 

Согласно ФAO (Организации ООН по 
питанию и сельскому хозяйству), в мире 
ежегодно производится порядка 130 млн 
тонн древесных отходов, из которых 53% 
используются для производства энергии, 
11% перерабатываются в древесные мате-
риалы, а остальные 36% утилизируются 
или разлагаются натуральным путем1. 

 
1 URL: https://www.fao.org/statistics/ru/ 

Официальная статистика и аналитика 
по древесным отходам имеют огромное 
значение в контексте реализации концеп-
ции циркулярной экономики и проведе-
ния исследований по этой теме. Недоста-
ток количественных данных затрудняет 
процесс их планирования и управления 
отходами, так как для разработки страте-
гически важных решений, законодатель-
ных актов, стимулирующих мер в этой 
сфере деятельности требуется точная ин-
формация о видах древесных отходов и их 
количестве. 

Цель исследования состоит в оценке 
объемов древесных отходов, образующих-
ся в лесопромышленном комплексе Рос-
сийской Федерации. 

Обозначенная цель требует решения 
ряда задач: 

1) рассмотреть сущность древесных от-
ходов и их классификацию; 

2) изучить теоретический опыт по во-
просам измерения количества древесных 
отходов, образующихся в ЛПК; 

3) провести анализ расчетных и факти-
ческих данных по образующимся древес-
ным отходам в лесопромышленном ком-
плексе Российской Федерации; 

4) обозначить приоритетные направле-
ния в области переработки древесных от-
ходов. 

При решении поставленных задач в ста-
тье задействованы общенаучные методы 
(анализа, синтеза, системного подхода), а 
также статистические и расчетно-аналити-
ческие методы. 

 
Древесные отходы  
и их классификация 
Древесные отходы включают в себя 

остатки древесины, остающиеся после об-
работки или использования дерева в раз-
личных отраслях народного хозяйства. 
Подробная классификация всех видов дре-
весных отходов, образующихся в подот-
раслях лесопромышленного комплекса, а 
также область их применения представле-
ны в ГОСТ Р 56070-2014 «Отходы древес-
ные. Технические условия». В практиче-
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ской деятельности используются различ-
ные способы классификации древесных 
отходов. Так, к примеру, древесные отходы 
могут классифицироваться по форме и 
размеру, способам обработки и использо-

вания, месту возникновения в производ-
ственно-сбытовой цепочке и др. Различные 
классификации древесных отходов систе-
матизированы и представлены в табл. 1. 

Т а б л и ц а   1 
Классификация древесных отходов* 

 

Классификация Виды отходов Примеры отходов 

По форме и раз-
меру 

Кусковые отходы Крупные обрезки, стружка, щепа и другие куски дерева 

Порошковые отхо-
ды 

Мелкие частицы древесной муки, которые получаются при 
обработке древесины 

Пыль 
Очень мелкие частицы, которые образуются при распиловке, 
шлифовке или других операциях с деревом 

По способу обра-
ботки 

Необработанные 
отходы 

Свежие обрезки или стружка, которые не были подвергнуты 
обработке 

Обработанные от-
ходы 

Отходы, которые были подвергнуты термической или химиче-
ской обработке, например, сжиганию или переработке в дре-
весные материалы 

По способу ис-
пользования 

Отходы для произ-
водства топлива 

Отходы, из которых производятся уголь, пеллеты, топливные 
брикеты, дрова, биоэтанол и др. 

Отходы для произ-
водства энергии 

Отходы, которые используются в качестве топлива для произ-
водства тепла, пара, электричества 

Отходы для произ-
водства компози-
ционных материа-
лов 

Отходы, которые используются для производства конструкци-
онных и теплоизоляционных плит 

Отходы для компо-
стирования 

Отходы, которые используются для получения органического 
удобрения путем компостирования 

По категории 
отходов 

Первая категория 
отходов 

Хвосты стволов, горбыль, подгорбыльные доски 

Вторая категория 
отходов 

Короткие поперечные, торцовые и продольные обрезки, об-
резки сухостоя, заготовок, деталей и элементов из дерева, фа-
нерный кряж, брак производства предметов из мебели и отхо-
ды лесозаготовки 

Третья категория 
отходов 

Древесно-стружечная плита (ДСП), ориентированно-
стружечная плита (ОСП), древесноволокнистая плита (ДВП), 
шпон и фанера (в том числе клееная), остатки заготовок из 
вторичного или первичного сырья, готовых к эксплуатации 

Четвертая катего-
рия отходов 

Древесная стружка, пыль, опилки, кора, детали с остатками 
клея 

По месту  воз-
никновения в 
производственно-
сбытовой цепоч-
ке 

Первичные или 
лесосечные отходы  

Отходы, образующиеся в лесохозяйственной деятельности при 
заготовке леса 

Вторичные или 
промышленные 
отходы 

Отходы, образующиеся при промышленной переработке дре-
весных ресурсов с целью производства продукции разного 
целевого назначения 

Третичные отходы 
или продукция из 
древесины с уте-
рянными потреби-
тельскими свой-
ствами  

Отходы, связанные с окончанием срока службы изделий из 
древесины, например, выброшенная мебель, макулатура, упа-
ковочные материалы, древесный мусор, образующийся при 
строительстве, ремонте, сносе зданий и др.  

____________________ 
* Составлено по: URL: https://drovnica-spb.ru/blog/vidy-drevesnykh-otkhodov-i-gde-oni-primenimy; URL: https:// 
www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_218071/ 

 
Согласно российской классификации 

отходов, связанной с классами опасности, 
представленной в Федеральном законе от 
24 июня 1998 г. № 89-ФЗ «Об отходах про-
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изводства и потребления», а также в При-
казе Росприроднадзора от 22 мая 2017 г.  
№ 242 «Об утверждении Федерального 
классификационного каталога отходов», 
чистые древесные отходы, не прошедшие 
обработку, относятся к IV и V классам 
опасности (из пяти возможных) и считают-
ся практически неопасными или мало-
опасными для людей и окружающей при-
родной среды. Однако если древесина 
проходит обработку, к примеру, маслом, 
олифой и другими химическими веще-
ствами, то такие отходы переходят уже в  
III класс опасности (умеренно опасные от-
ходы). 

 
Обзор теоретического опыта  
по измерению количества  
древесных отходов 

Реализация концепции циркулярной 
экономики в лесопромышленном ком-
плексе Российской Федерации требует 
наличия статистической информации, 
связанной с каждой стадией образования 
древесных отходов. Официальная стати-
стическая база данных по отходам произ-
водства представлена на сайте Федераль-
ной службы государственной статистики. 
Отметим, что имеющиеся на этом портале 
данные не всегда информативны, так как 
статистика представлена по очень укруп-
ненным группам и позициям, что затруд-
няет проведение анализа для отдельно взя-
той сферы народного хозяйства.   

Особую сложность вызывают вопросы, 
связанные со статистикой отходов по от-
дельным видам экономической деятельно-

сти. Так, к примеру, статистика по образо-
ванию отходов в сельском, лесном хозяй-
стве, охоте, рыболовстве и рыбоводстве не 
разграничена, что вызывает сложности 
при анализе и мониторинге ситуации в 
каждой из этих сфер деятельности. 

Вопросы, связанные с образованием и 
использованием древесных отходов, вызы-
вают особый интерес у исследователей, 
специализирующихся на проблемах лес-
ного сектора экономики. Например, в ра-
боте А. В. Колесниковой [1] проведена 
оценка объемов древесных отходов, обра-
зующихся в ЛПК России, а также проана-
лизированы возможности их дальнейшего 
использования. Методические особенно-
сти потенциала лесной биомассы, получа-
емой в процессе заготовки древесины от 
разных видов рубок и от переработки дре-
весного сырья, представлены в работе  
А. А. Мартынюк [3]. Ученые под руковод-
ством В. П. Корпачева [2] оценивают запас 
древесных отходов в лесном комплексе 
России. Исследователи К. Л. Михайлов,  
В. А. Гущин и А. М. Тараканов [5] провели 
анализ хозяйственной деятельности лесо-
заготовительных предприятий европей-
ского севера России и оценили объем об-
разующихся древесных отходов.  

Исследователи под руководством  
А. П. Мохирева [6] представили данные по 
долям выхода древесных отходов в ЛПК: 
показатели при разных видах производ-
ства продукции из древесины существенно 
различаются (табл. 2). 

Таблица 2  
Доля образования отходов в зависимости от вида производственной деятельности  

в лесопромышленном комплексе* (в %) 
 

Вид производственной деятельности 
Конечная  

продукция 
Отходы 

Потери  
(распыл) 

Лесозаготовки и лесное хозяйство 63–80 20–37 – 

Лесопиление и механическая обработка древесины 45–55 38–48 7 

Плитное производство 85–90 5–10 5 

Фанерное производство 40–50 42–52 8 

Комбинированное производство 65–70 22–27 8 

Лесохимическое производство (целлюлозно-бумажное и гидро-
лизное производство, в том числе производство этилового спирта) 

62–68 35–38 – 

____________________ 
* Составлено по: [6]. 
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В работе ученых под руководством  
О. В. Марченко [4] из Института систем 
энергетики им. Л. А. Мелентьева СО РАН 
(Иркутск, Россия) также представлены 
нормативы образования отходов при про-
изводстве лесопродукции и показан при-
мер расчета древесных отходов. Обратим 
внимание, что значения нормативов в ра-
ботах [4; 6] рассчитаны авторами самостоя-
тельно с учетом действующих методик по 
образованию древесных отходов. Единый 
норматив для расчета древесных отходов в 
целом по каждому виду производственной 
деятельности в лесопромышленном ком-

плексе разработать затруднительно ввиду 
влияния большого количества факторов на 
величину данного показателя (порода де-
рева, плотность древесины, способ заго-
товки древесины и др.). 

 
Статистические и расчетные данные 
по объемам древесных отходов 

С помощью имеющихся статистических 
данных и дополнительных расчетов про-
ведем оценку количества образующихся 
отходов в лесозаготовительной отрасли 
Российской Федерации (табл. 3). 

 
 Т а б л и ц а   3  

Расчетный объем отходов по заготовленной древесине в Российской Федерации* 
 

Год 
Объем заготовленной  

древесины, млн м3 
Норматив образования  

отходов, % [4] 
Расчетный объем отходов, 

млн м3 

2005 180 

22,6–34,4 

40,7–61,9 

2006 161 36,4–55,4 

2007 206 46,6–70,9 

2008 162 36,6–55,7 

2009 159 35,9–54,7 

2010 174 39,3–59,9 

2011 197 44,5–67,8 

2012 191 43,2–65,7 

2013 193 43,6–66,4 

2014 203 45,9–69,8 

2015 205 46,3–70,5 

2016 214 48,4–73,6 

2017 212 47,9–72,9 

2018 239 54,0–82,2 

2019 219 49,5–75,3 

2020 217 49,0–74,6 

2021 225 50,9–77,4 

2022 195 44,1–67,1 

Среднее 
значение 

197,3 44,6–67,9 

____________________ 
Составлено по данным ЕМИСС: URL: https://www.fedstat.ru/indicator/37848 

 
Из приведенных в табл. 3 данных следу-

ет, что ежегодный средний расчетный 
объем отходов в лесосечной зоне за период 
с 2005 по 2022 г. варьируется от 44,6 до  
67,9 млн м3.  

Рассмотрим ситуацию с производствен-
ными отходами в деревообрабатывающей 
и целлюлозно-бумажной промышленно-
сти. По этим видам экономической дея-
тельности Росстат предоставляет данные в 

открытом доступе. Динамика отходов в 
этих подотраслях ЛПК представлена на 
рис. 1 и 2. 

Отметим, что в отличие от лесозагото-
вительной отрасли количество отходов в 
сфере деревообработки и целлюлозно-
бумажной промышленности представлено 
в тоннах, что может вызвать сложности 
при принятии управленческих решений, 
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связанных с организацией мест складиро-
вания древесных отходов. 

 

 
 

Рис. 1. Динамика образования отходов в сфере 
обработки древесины и в производстве  

изделий из дерева в Российской Федерации  
(в млн т)  

 

Рис. 1–3 составлены по данным Росстата. 
 

 
 

Рис. 2. Динамика образования отходов  
в целлюлозно-бумажной промышленности  

в Российской Федерации (в млн т) 

Отдельного внимания, на наш взгляд, 
заслуживает исследование ФАО, в котором 
эксперты рассчитали средние ежегодные 
объемы не только первичных и вторичных, 
но и третичных древесных отходов по ре-
гионам и субрегионам мира.  

Исходя из данных, представленных в 
табл. 4, мировой объем древесных отходов, 
образующихся в лесопромышленном ком-
плексе, составляет более 770 млн м3 еже-
годно. Если смотреть на ситуацию в целом 
(на сумму трех видов отходов), то здесь ли-
дируют Восточная Азия и Северная Аме-
рика, на долю которых приходится поло-
вина суммарных отходов. Такая ситуация 
связана с высоким уровнем производства и 
потребления в этих регионах промышлен-
ного круглого леса.  

Отметим, что территории Российской 
Федерации географически относятся к Во-
сточной Европе, на долю которой прихо-
дится 15% лесосечных отходов и 7,5% про-
мышленных отходов в мире. 

 
Т а б л и ц а   4 

Объем древесных отходов, образующихся в производственно-сбытовых цепочках  
промышленного круглого леса* (в млн м3) 

 

Регион/субрегион 
Первичные 

отходы 
Вторичные 

отходы 
Третичные 

отходы 
Суммарные 

отходы 

Северная Америка 76,75 107,42 276,48 460,65 

Центральная Америка и Карибский бассейн 1,67 1,22 10,62 13,51 

Южная Америка 33,43 44,70 48,38 126,51 

Северная Африка 0,35 0,37 9,78 10,50 

Восточная Африка 2,92 0,17 2,23 5,32 

Средняя Африка 2,31 0,02 0,84 3,17 

Южная Африка 2,49 2,55 6,54 11,58 

Западная Африка 3,02 0,56 3,69 7,27 

Восточная Азия 28,79 144,28 331,81 504,88 

Юго-Восточная Азия 21,80 26,97 43,41 92,18 

Центральная Азия 0,02 0,02 4,62 4,66 

Южная Азия 8,76 0,01 33,45 42,22 

Западная Азия 2,89 1,41 26,29 30,59 

Северная Европа 24,48 49,41 85,05 158,94 

Восточная Европа 42,97 36,70 69,91 149,58 

Южная Европа 5,80 13,30 40,35 59,45 

Западная Европа 14,20 42,26 84,88 141,34 

Океания 9,84 18,54 15,09 43,47 

Итого 282,49 489,91 1 093,42 1 865,82 
____________________ 
* Составлено по: [9]. 
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ФАО также указывает на то, что в про-
цессе лесозаготовки и деревообработки 
круглого леса доля древесных отходов ва-
рьируется от 40 до 55% у хвойных пород и 
от 34 до 55% для нехвойных пород [9]. По-
бочные продукты, образующиеся при 
производстве делового (промышленного) 
круглого леса (щепа, горбыль, опилки, 
стружка и др.), зачастую рассматривают 
как отходы с низкой экономической эф-
фективностью, поэтому их выбрасывают, 
утилизируют или уничтожают на откры-
том воздухе в зависимости от страны. Такая 
ситуация не способствует расширению це-
почки создания стоимости древесины и не 
активизирует развитие бизнеса в направле-
нии переработки древесных отходов. 

Таким образом, статистические данные 
о количестве древесных отходов имеют 
важное значение для разработки вариан-
тов управления ими в рамках реализации 
концепции циркулярной экономики, а 
также при планировании мероприятий по 
снижению выбросов парниковых газов в 
атмосферу.  

 

Управление производственными  
отходами 

Экологическая политика промышлен-
ных предприятий неразрывно связана с 
рациональным использованием ресурсов 
на производстве. Малоотходные и ресурсо-
сберегающие технологии обеспечивают 
эффективное использование ресурсов с 
минимальным воздействием на окружаю-
щую среду. В настоящее время необходим 
поиск новых возможностей вторичного ис-
пользования промышленных отходов. 

Промышленные отходы являются неиз-
бежным побочным продуктом в производ-
ственных процессах. Необработанные или 
непереработанные отходы могут выделять 
токсичные и опасные материалы в окру-
жающую среду. Ненадлежащее управле-
ние отходами может повлечь за собой се-
рьезные затраты для предприятий [8].  

Важную роль в управлении промыш-
ленными отходами играют их утилизация 
и обезвреживание. Основные особенности 
этих процессов представлены в табл. 5. 

Т а б л и ц а   5 
Особенности обезвреживания и утилизации промышленных отходов* 

 

 Утилизация отходов Обезвреживание отходов 

Сущность 

Представляет собой процесс использования отхо-
дов в производстве при выполнении работ, оказа-
нии услуг, в том числе их повторное применение: 

• рециклинг – переработка вторичного сырья; 

• регенерация – повторное использование отхо-
дов; 

• рекуперация – извлечение полезных компо-
нентов и их повторное использование 

Уменьшение массы отходов, изменение их соста-
ва, физических и химических свойств в целях 
уменьшения вредного воздействия на природу и 
человека. Способы обезвреживания: 

• сжигание; 

• пиролиз; 

• модификация; 

• нейтрализация; 

• захоронение 

Цель 
Повторное использование остатков для изготовле-
ния новых материалов, создания новых продуктов 

Снижение токсичности и степени негативного 
влияния на окружающую среду 

Задачи Эколого-экономические Санитарно-гигиенические 

____________________ 
* Составлено по: URL: https://www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_19109/ 

 
Состав промышленных отходов в раз-

ных отраслях народного хозяйства суще-
ственно различается. Некоторые промыш-
ленные отходы перед утилизацией или 
размещением их в специализированных 
местах требуют обезвреживания. Размеще-
ние отходов подразумевает их складиро-
вание (размещение на поверхности земли) 
или захоронение (размещение отходов на 

глубине, как правило, в контейнерах). Для 
размещения используются оборудованные 
сооружения: полигоны, шламовые амбары, 
хвостохранилища, шлаковые отвалы.  

В настоящее время во многих странах 
мира происходят быстрые изменения в 
практике управления промышленными 
отходами благодаря принятию законода-
тельных и экономических стимулов, 
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направленных на реализацию устойчивых 
решений. Для достижения эффективного 
управления отходами предприятиям важ-
но осуществлять хозяйственную деятель-
ность в соответствии с принципами эко-
номики замкнутого цикла. Недавние ис-
следования [7] выявили ограниченный 
прогресс, достигнутый в переходе к более 
круговому использованию материалов, 
при этом линейные системы продолжают 
преобладать. Так, подавляющее большин-
ство видов экономической деятельности 
характеризуется линейными материаль-
ными потоками, при этом менее 10% ми-
ровой экономики демонстрируют циклич-
ность.  

 

Управление древесными отходами  

Отходы подотраслей лесопромышлен-
ного комплекса промышленности следует 
рассматривать как ценный ресурс, кото-
рый может выступать сырьем для произ-
водства других продуктов. Большая часть 
древесных отходов, образующихся в лесо-
промышленном комплексе, может подле-
жать вторичной переработке. На рис. 3 по-
казано, что на протяжении многих лет бо-
лее 80% образующихся в сфере деревооб-
работки и целлюлозно-бумажной про-
мышленности отходов утилизируются или 
обезвреживаются. Статистика по анало-
гичному показателю в лесозаготовке отсут-
ствует. 

 
 

Рис. 3. Динамика образования, утилизации и обезвреживания отходов по обработке древесины, 
производству изделий из дерева, производству бумаги и бумажных изделий  

в Российской Федерации (в млн т) 

 
Особую роль здесь должно играть не 

только захоронение или сжигание отходов, 
но и их рециркуляция. Например, отрасли 
промышленности, производящие целлю-
лозу и бумагу, древесноволокнистые пли-
ты, обычно используют древесную щепу 
или побочные продукты лесопильного 
производства. Остатки также могут быть 
использованы для получения энергии как 
для удовлетворения внутренних нужд де-
ревообрабатывающих предприятий, так и 
для внешнего использования. Древесные 
отходы могут выступать сырьем для про-
изводства уплотненных биоэнергетиче-
ских продуктов (пеллеты, гранулы), газо-
образного или жидкого топлива [9]. 

Отечественная наука также решает во-
просы, связанные с переработкой древес-
ных отходов в ЛПК. К примеру, ученые из 
Красноярского научного центра Сибир-
ского отделения РАН разработали компо-
зит путем модификации гидролизного 
древесного лигнина1. 

 
Заключение 

Для реализации концепции циркуляр-
ной экономики в лесопромышленном ком-
плексе России требуются надежные стати-
стические данные о фактическом количе-

 
1 URL: https://monocle.ru/monocle/2024/06/nauka-
proizvodstvu-noviy-kompozit-iz-drevesnykh-
otkhodov/ 
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стве древесных отходов. Наибольшее коли-
чество отходов в лесопромышленном ком-
плексе, согласно проведенным в настоящем 
исследовании расчетам и анализу, образу-
ется в лесозаготовительной, деревообраба-
тывающей и целлюлозно-бумажной отрас-
лях народного хозяйства. Так, ежегодный 
средний расчетный объем отходов в лесо-
сечной зоне за период с 2005 по 2022 г. ва-
рьируется от 44,6 до 67,9 млн м3, в дерево-
обрабатывающем секторе – 5,3 млн т, цел-
люлозно-бумажной промышленности –  
6,3 млн т. Эти цифры свидетельствуют о 
необходимости принятия инновационных 

решений, направленных на сокращение 
древесных отходов.  

Для того чтобы свести к минимуму 
ущерб для окружающей природной среды, 
древесные отходы следует перерабатывать 
и/или производить из них новые продук-
ты. Концепция циркулярной экономики 
неразрывно связана с этими задачами, по-
этому переход к ней особенно важен для 
российских лесопромышленных компа-
ний, которые в перспективе должны быть 
ориентированы на рациональное исполь-
зование ресурсов, минимизацию отходов и 
бережное отношение к окружающей среде. 
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ИЗМЕНЕНИЕ ПОДХОДА К ОЦЕНКЕ  
ЭФФЕКТИВНОСТИ ГОСУДАРСТВЕННЫХ  
ПРОГРАММ НА ПРИМЕРЕ РЕАЛИЗАЦИИ  

ГОСУДАРСТВЕННЫХ ПРОГРАММ  
САНКТ-ПЕТЕРБУРГА 

 
А. И. Саримова, Н. В. Седова  

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

 
Актуальность исследования обусловлена необходимостью разработки и реализации социально-эконо-
мической политики региона. Основным механизмом реализации стратегии социально-экономического раз-
вития являются государственные программы. Цель данной статьи – предложить альтернативный подход к 
планированию значений показателей государственных программ на следующие периоды с учетом достиг-
нутых фактических результатов в предыдущие периоды. На основе данных сводных годовых докладов о хо-
де реализации государственных программ Санкт-Петербурга был выполнен перерасчет уровня достижения 
целевых показателей за 2023 г. Результаты анализа показали, что при расчете уровня достижения с опорой на 
результаты 2022 г. значение более 110% получилось по 5 показателям из 54 против 17 показателей при расче-
те от установленного планового значения. Полученные результаты могут быть использованы для дальней-
ших исследований, оценки эффективности реализации государственных программ, эффективности дея-
тельности высших должностных лиц субъектов и деятельности исполнительных органов субъектов Россий-
ской Федерации. 
Ключевые слова: эффективность, целевые показатели, стратегия социально-экономического развития, показа-
тель, индикатор. 

 

CHANGING APPROACH TO ASSESSING  
EFFICIENCY OF STATE PROGRAMS, 

ILLUSTRATED BY IMPLEMENTATION  
OF STATE PROGRAMS IN ST. PETERSBURG 

 
Alina I. Sarimova, Nadezhda V. Sedova 

 Plekhanov Russian University of Economics,  
Moscow Russia 

 
Topicality of the research is stipulated by the necessity to elaborate and realize social and economic policy in the 
region. The principle mechanism of realizing strategy of social and economic development is state programs.  
The goal of the article is to advance an alternative approach to planning values of state program figures for the 
coming periods with due regard to factual results of the previous ones. On the basis of consolidated annual reports 
on state program implementation in St. Petersburg the level of target figures for 2023 was re-calculated. Results of 
the analysis showed that in calculating the level of attainment leaning on results of 2022 the value of more than 110% 
was obtained on 5 indicators from 54 in comparison with 17 indicators in calculation based on the fixed plan value. 
These findings can be used for further investigations, assessment of efficiency of state program implementation, 
effectiveness of top-officials’ activities and results of executive bodies’ work in entities of the Russian Federation. 
Keywords: efficiency, target indicators, strategy of social and economic development, figure, indicator. 
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азработка и реализация социально-
экономической политики – неотъем-
лемая часть развития региона. 

Усложнение общественно-хозяйственной 
жизни, необходимость учета различных 
факторов, влияющих на экономику регио-
на, развитие технологий привлекают вни-
мание исследователей и повышают значе-
ние качества сформированных стратегий и 
механизмов реализации социально-эконо-
мической политики региона [2].  

Изменение сравнительных показателей 
социально-экономического положения 

Санкт-Петербурга и Российской Федера-
ции в 2021–2023 гг., представленное в  
табл. 1, показывает, что основное падение 
показателей относительно предыдущего 
года произошло в 2022 г. Если в 2021 г. раз-
витие Санкт-Петербурга осуществлялось в 
рамках принятых ограничительных мер и 
перехода к новым санитарным, производ-
ственным и социальным стандартам рабо-
ты после пандемии COVID-19, то с 2022 г. 
развитие города может быть обусловлено 
резким изменением геополитической си-
туации и введенными санкциями. 

 
Т а б л и ц а   1  

Сравнение социально-экономического положения Санкт-Петербурга  
и Российской Федерации за период 2021–2023 гг.* (в % год к году) 
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Индекс промышленно-
го производства, %  

107,5 105,5 1,9 103,9 99,4 4,3 109,9 103,5 5,8 

Индекс потребитель-
ских цен (к декабрю 
предыдущего года), % 

108,7 108,4 0,3 111,5 111,9 –0,4 106,8 107,4 –0,6 

Динамика оборота роз-
ничной торговли, % 

115,0 107,5 6,5 87,5 93,3 –6,6 119,2 111,5 6,5 

Динамика объема плат-
ных услуг населению, % 

122,1 118,1 3,3 104,0 103,2 0,8 115,3 – – 

Реальные денежные 
доходы населения, % 

107,9 104,4 3,2 98,4 98,6 –0,2 103,8 105,6 –1,7 

Номинальная средняя 
начисленная заработ-
ная плата одного ра-
ботника, тыс. руб. 

73,4 54,7 25,5 84,5 64,2 24,0 96,2 74,9 22,2 

____________________ 
* Составлено по данным отчетов за 2021, 2022 и 2023 гг. – URL: https://cedipt.gov.spb.ru/monitoring-pokazatelej/analiz-
socialno-ekonomicheskogo-razvitiya/itogi-socialno-ekonomicheskogo-razvitiya-sankt-peterburga/ (дата обращения: 01.09.2024). 

 
Рост индекса промышленного произ-

водства (ИПП) опережает показатели по 
стране на 1,9% (2021 г.), однако в 2022 и 
2023 гг. произошло увеличение до 4,3 и 
5,8% соответственно. Рост в 2022 г. был свя-
зан с увеличением производства летатель-
ных аппаратов и соответствующего обору-
дования (на 35,6%) и прочих транспортных 
средств, не включенных в другие группи-

ровки (на 24,3%). В 2023 г. наибольший 
рост показало производство компьютеров, 
электронных и оптических изделий, а так-
же производство машин и оборудования, 
не включенных в другие группировки. 
Динамика оборота розничной торговли 
после спада в 2022 г. перешла к росту в  
2023 г. и вышла на показатели превышения 
среднего значения по стране на 6,5%. При 

Р 
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этом рост индекса потребительских цен 
(ИПЦ) и номинальной средней заработной 
платы год к году свидетельствуют о фак-
тически сложившемся росте уровня потре-
бительской инфляции. В Санкт-Петербур-
ге рост ИПЦ минимально превысил рост 
по стране на 0,2% в 2021 г., однако в 2022 и 
2023 гг. показал снижение на 0,4 и 0,6% со-
ответственно.  

Реальные денежные доходы в 2021 г. 
были выше среднего значения по стране 
на 3,2%, но в 2022 и 2023 гг. показали сни-
жение на 0,2 и 1,7% соответственно. Номи-
нальная заработная плата в Санкт-
Петербурге в 2021 г. была на 25,5% выше 
среднего уровня по стране, однако в 2023 г. 
разница сократилась до 22,2%. 

Стратегия социально-экономического 
развития Санкт-Петербурга на период до 
2035 г. (далее – Стратегия СЭР), утвер-
жденная в 2018 г., регулярно обновляется. 
Она состоит из 4 направлений, 18 целей и 
116 задач, мониторинг реализации кото-
рых осуществляется по 54 целевым показа-
телям [3]. Стратегия реализуется через 
разработанный план мероприятий. Меха-
низмом реализации Стратегии на средне-
срочный период являются 18 государ-
ственных программ (ГП), на которые при-
ходится порядка 90% расходов бюджета 
города.  

Согласно Методическим рекомендаци-
ям по расчету уровня достижения нацио-
нальных целей развития Российской Фе-
дерации, национальных проектов (про-
грамм), государственных программ Рос-
сийской Федерации и их структурных 
элементов, инициатив социально-
экономического развития Российской Фе-
дерации, региональных проектов1, разме-
щенным на сайте системы государствен-
ной автоматизированной системы «Управ-
ление», подтверждение полноты и досто-
верности информации о реализации реги-
ональных проектов осуществляется в соот-
ветствии с актами органов государствен-
ной власти субъектов Российской Федера-
ции и (или) методическими рекомендаци-

 
1 URL: https://gasu.gov.ru/preview?fileId=12934  

ями, разработанными в субъектах Россий-
ской Федерации.  

В Санкт-Петербурге механизмы про-
граммно-целевого планирования на осно-
вании ГП используются с 2013 г. Основны-
ми документами, регламентирующими 
оценку эффективности реализации ГП, 
являются Постановления Правительства 
Санкт-Петербурга от 25 декабря 2013 г.  
№ 1039 «О порядке принятия решений о 
разработке государственных программ 
Санкт-Петербурга, формирования, реали-
зации и проведения оценки эффективно-
сти их реализации», от 25 декабря 2015 г. 
№ 1186 «Об утверждении Методики оцен-
ки эффективности реализации государ-
ственных программ Санкт-Петербурга и о 
внесении изменения в Постановление 
Правительства Санкт-Петербурга от 25 де-
кабря 2013 г. № 1039».  

Оценка эффективности за прошедший 
год проводится по двум критериям:  

– степень достижения целевых показа-
телей государственной программы и ин-
дикаторов подпрограмм и отдельных ме-
роприятий;  

– степень соответствия запланирован-
ному уровню затрат и эффективности ис-
пользования средств бюджета Санкт-
Петербурга на реализацию государствен-
ной программы.  

Если расчетный показатель эффектив-
ности выше 90%, то исполнение ГП рас-
сматривается как высокое; исполнение от 
80 до 90% – среднее; от 70 до 80% –
удовлетворительное. Как оценивается эф-
фективность ниже 70%, в методике не ука-
зано.  

Анализ отчетов по исполнению Страте-
гии СЭР показал, что не по всем показате-
лям происходит корректировка фактиче-
ских значений предыдущего года. Напри-
мер, сравнение двух редакций Стратегии 
СЭР от 14 апреля 2023 г. и 14 апреля 2024 г. 
выявило, что для показателя «Ожидаемая 
продолжительность жизни при рождении» 
фактические данные за 2023 г. были внесе-
ны (75,8 лет – плановое значение, 76 лет – 
фактическое значение, уровень достиже-

https://gasu.gov.ru/preview?fileId=12934
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ния – 100,8%), а для показателя «Смерт-
ность от болезней системы кровообраще-
ния, умершие на 100 тыс. человек населе-
ния» при факте в 542,9 человек было 
оставлено плановое значение – 604,7 чело-
век, уровень достижения – 111,4%; для по-
казателя «Смертность от новообразований, 
в том числе злокачественных, умершие на 
100 тыс. человек населения» – план  

243,5 человек, факт – 220,4 человек, уровень 
достижения – 110,5% (рис. 1). Возможно, 
невнесение фактических данных за 
предыдущие периоды позволяет перевы-
полнять планы на следующие годы и, со-
ответственно, отчитываться об успешном 
выполнении ГП и повышенном уровне до-
стижения показателей. 

  

 
 

Рис. 1. Сравнение редакций Стратегий СЭР от 14 апреля 2023 г. и 14 апреля 2024 г. 
 
Составлено по: URL: https://www.gov.spb.ru/gov/otrasl/c_econom/strategiya-ser-2035/ (дата обращения: 01.09.2024). 

 
Для проверки выдвигаемой гипотезы 

был произведен перерасчет достижения 
значений показателей по ГП Санкт-
Петербурга за 2023 г. относительно факти-
чески достигнутых значений в 2022 г.  

В табл. 2 показаны отклонения по пока-
зателям в рамках направления «Развитие 
человеческого капитала», цель 1.1 «Обес-
печение устойчивого естественного при-
роста населения, укрепление его здоровья 
и увеличение ожидаемой продолжитель-
ности жизни». Для показателей «Смерт-
ность от болезней системы кровообраще-
ния, умершие на 100 тыс. человек населе-
ния» и «Смертность от новообразований, в 
том числе злокачественных, умершие на 
100 тыс. человек населения» плановые 
данные 2023 г. были ниже фактических 
данных за 2022 г. При пересчете уровня 
достижения с учетом фактических резуль-
татов 2022 г. процент достижения снизился 
со 111,35% («Смертность от болезней си-

стемы кровообращения») до 101,12% и со 
110,48% («Смертность от новообразований, 
в том числе злокачественных») до 94,06%. 
При этом по второму показателю зафик-
сировано его неисполнение. Несмотря на 
улучшение значения относительно факти-
ческих данных 2022 г. по показателю 
«Смертность населения трудоспособного 
возраста, умершие на 100 тыс. человек 
населения соответствующего возраста», его 
фактическое значение за 2023 г. было на 
0,13% ниже значения 2022 г. Расчеты по 
фактическим данным 2022 г. для значений 
показателей «Ожидаемая продолжитель-
ность жизни при рождении, лет» и «Мла-
денческая смертность, случаев на 1 тыс. 
родившихся живыми» показали улучше-
ние динамики на 1,06 и 13,33% соответ-
ственно. 

Уровень достижения для показателя 
«Суммарный коэффициент рождаемости, 
число родившихся на одну женщину» вви-
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ду его исключения из соответствующего 
регионального проекта и федерального 
проекта отсутствует, однако фактические 

значения показали ухудшение динамики с 
1,28 до 1,26 при целевом значении на  
2035 г. 1,68. 

 

 Т а б л и ц а   2 
Отклонения по показателям в рамках направления  

«Развитие человеческого капитала», цель 1.1* 
 

Наименование  
показателя (индикатора),  

единица измерения 

Значение показателя (индикатора) по годам 

2022 
(план) 

2022 
(факт) 

2023 
(план) 

2023 
(факт) 

Цель 
2035 

Уровень 
достижения 

(согласно 
отчету), % 

2023 факт к 
2022 факт  

(расчет), % 

Ожидаемая продолжительность 
жизни при рождении, лет 

73,59 75,80 76,00 76,60 80,00 100,79 101,06 

Смертность от болезней системы 
кровообращения, умершие на  
100 тыс. человек населения 

621,60 549,00 604,70 542,90 445,00 111,38 101,12 

Смертность от новообразований, в 
том числе злокачественных, умер-
шие на 100 тыс. человек населения 

245,60 207,30 243,50 220,40 230,00 110,48 94,06 

Смертность населения трудоспо-
собного возраста, умершие на  
100 тыс. человек населения соот-
ветствующего возраста 

338,80 372,50 330,00 373,00 235,00 88,47 99,87 

Младенческая смертность, случаев 
на 1 тыс. родившихся живыми 

3,40 3,40 3,30 3,00 3,32 110,00 113,33 

Суммарный коэффициент рожда-
емости, число родившихся на одну 
женщину 

– 1,28 – 1,26 1,68  98,44 

____________________ 
* Табл. 2–5 составлены по данным отчетов за 2022 и 2023 гг. – URL: https://cedipt.gov.spb.ru/strategicheskoe-
planirovanie/gosudarstvennye-programmy-sankt-peterburga/otcheti-o-realizacii-gp/ (дата обращения: 01.09.2024). 

 
По итогам заседания Совета по страте-

гическому развитию и нацпроектам и ко-
миссий Госсовета по направлениям соци-
ально-экономического развития, прове-
денного 29 мая 2024 г., должен быть рас-
смотрен вопрос включения показателя 
«Суммарный коэффициент рождаемости» 
в перечень показателей для оценки эф-
фективности деятельности высших долж-
ностных лиц субъектов Российской Феде-
рации и деятельности исполнительных 
органов субъектов Российской Федерации, 
что потребует проработки инициатив и 
мероприятий, которые могут повлиять на 
увеличение количества рожденных детей1.  

Отдельно стоит рассмотреть целевые 
значения показателей на 2035 г. и проана-
лизировать тренд, заложенный в Страте-
гии СЭР Санкт-Петербурга. Для показате-

 
1 URL: http://kremlin.ru/acts/assignments/orders/74712 

ля «Смертность от новообразований, в том 
числе злокачественных, умершие на  
100 тыс. человек населения» плановые зна-
чения на 2023 г. (243,5 чел.) и на 2035 г.  
(230 чел.) ниже фактических значений  
2022 г. (207,3 чел.) и 2023 г. (220,4 чел.). Воз-
можно, у Комитета по экономической по-
литике и стратегическому планированию 
Санкт-Петербурга имеются дополнитель-
ные данные, которые позволяют прогно-
зировать ухудшение ситуации в части 
смертности от новообразований, либо это 
ошибка планирования.  

Пересмотр результатов по цели 1.2 «По-
вышение образованности, качества и до-
ступности образования для всех слоев 
населения» показал, что значения двух из 
трех показателей при расчете от фактиче-
ских значений 2022 г. показали ухудшение 
динамики. Значение показателя «Отноше-
ние обеспеченности населения местами в 
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общеобразовательных организациях к по-
требности» снизилось на 3,81%. Значение 
показателя «Удельный вес численности 
выпускников… трудоустроившихся в те-
чение первого года после окончания обу-
чения» составило 101,51%, что на 16,86% 
ниже уровня достижения, указанного в от-
чете. При этом целевые значения на 2035 г. 
составляют 70%, несмотря на то, что фак-
тический уровень 2022 и 2023 гг. составляет 
73 и 74,1% соответственно. Получается, что 
в значение целевого показателя заложено 
ухудшение ситуации, несмотря на выделя-
емое финансирование.  

В рамках цели 1.3 «Обеспечение гармо-
ничного развития личности на основе 
культурного и исторического наследия 
Санкт-Петербурга» значения обоих плано-
вых показателей 2023 г. ниже, чем факт 
2022 г. При пересчете процента достиже-
ния значение показателя «Количество ме-
роприятий по популяризации объектов 
культурного наследия» составило 81,54%, 
что означает невыполнение плана, а не пе-
ревыполнение его на 22,43%. Значение по-
казателя «Рост количества посещений 
учреждений культуры всех типов» в 2022 г. 
вырос в 1,5 раза относительно 2017 г. при 
плановом значении 1,09. В 2023 г. плановые 
и фактические значения были равны и со-
ставляли 1,12 раза. Целевой показатель на 
2035 г. – рост в 1,28 раза относительно  

2017 г. Исполнение в 2023 г. к факту 2022 г. 
составило 74,67% и соответствует невыпол-
нению плана, а не его выполнению на 
100%. 

В цели 1.5 «Повышение уровня благосо-
стояния граждан и развитие системы со-
циальной защиты, поддержки и социаль-
ного обслуживания населения» значение 
показателя «Доля населения, имеющего 
денежные доходы ниже величины прожи-
точного минимума, в общей численности 
населения Санкт-Петербурга» на конец 
2022 г. составляло 4,5%, при этом плановое 
значение на 2023 г. было 5,2%, а факт – 
4,4%. Целевое значение на 2035 г. составля-
ет 2,6%. После перерасчета исполнения от 
факта 2022 г. достижение составило 
102,27% вместо 118,18% от плана 2023 г.  

В направлении «Повышение качества 
городской среды» по 3 из 12 показателей 
плановые значения 2023 г. выше, чем факт 
2022 г. Уровень исполнения по ним для 
показателя «Степень износа основных 
фондов коммунальной инфраструктуры» 
при расчете от факта 2022 г. составляет 
100,50% вместо 111,22% от плана (рис. 2), 
для показателя «Степень удовлетворенно-
сти населения Санкт-Петербурга уровнем 
жилищно-коммунального обслуживания» – 
87,56% вместо 93,04% (рис. 3), для показате-
ля «Обеспеченность общей площадью  
жилья» – 101,83% вместо 103,73%. 

 
 

Рис. 2. Степень износа основных фондов коммунальной инфраструктуры 
 
Рис. 2–4 составлены по данным отчетов за 2022 и 2023 гг. – URL: https://cedipt.gov.spb.ru/strategicheskoe-
planirovanie/gosudarstvennye-programmy-sankt-peterburga/otcheti-o-realizacii-gp/ (дата обращения: 01.09.2024). 
 

План 

Факт 
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В направлении «Обеспечение устойчи-
вого экономического роста» определено 
пять целей и 18 показателей, из которых  
11 плановых значений 2023 г. выше, чем 
факт 2022 г. В цели значение показателя 

«Среднегодовой темп роста ВРП на душу 
населения (в основных ценах) ежегодно в 
среднем за период)» в 2022 г. составляло 
110,3%, план 2023 г. – 108,9%.  

  

 
Рис. 3. Степень удовлетворенности населения Санкт-Петербурга  

уровнем жилищно-коммунального обслуживания  

 
В цели 3.2 «Создание благоприятного 

предпринимательского климата, развитие 
конкурентной среды и поддержка индиви-
дуальной предпринимательской инициа-
тивы» все четыре показателя имеют зани-
женный план относительно факта 2022 г.  

Санкт-Петербург регулярно занимает 
высокие позиции в различных рейтингах 
развития регионов. Согласно Стратегии 
СЭР, позиция города в Национальном 
рейтинге состояния инвестиционного 
климата должна быть в двадцатке. По 
нашему мнению, этот показатель очень 
сильно занижен. Город федерального зна-
чения должен входить минимум в десятку 
городов по инвестиционному климату. 

Фактические данные за 2022 г. показывают, 
что город находится на шестом месте. Бы-
ло бы целесообразно поставить целью со-
хранить 6-е место в рейтинге либо под-
няться выше, но ни в коей мере не ставить 
целью более низкое место.  

Значение показателя «Доля предприни-
мателей, удовлетворенных условиями ве-
дения бизнеса в Санкт-Петербурге» пока-
зывает рост в 2023 г. по сравнению с 2022 г. 
на 3,1%. Уровень достижения, рассчитан-
ный от факта 2022 г., составляет 104,4% вме-
сто 134,06% при расчете от плана 2023 г. 
(рис. 4). Таким образом, превышение уров-
ня исполнения свидетельствует об изна-
чальном занижении плановых значений. 

 

  
Рис. 4. Доля предпринимателей, удовлетворенных условиями ведения бизнеса  

в Санкт-Петербурге 

План 
 

Факт 

План 
Факт 
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Отдельно выделим показатель «Чис-
ленность занятых в сфере малого и средне-
го предпринимательства». Если посмот-
реть на целевое значение 2035 г. (1 541 тыс. 
чел.), можно предположить, что целью ад-
министрации города является сокращение 
численности занятых в сфере малого и 
среднего предпринимательства в долго-
срочной перспективе либо в целом сокра-
щение численности населения города при 
сохранении доли занятых в сфере малого и 

среднего бизнеса. Тем не менее плановые 
значения 2023 г. (1 627,30 тыс. чел.) ниже 
фактических 2022 г. (1 922,20 тыс. чел.) на 
15%, что привело к уровню достижения в 
131,18% (2 134,70 тыс. чел. – факт в 2023 г.). 
Отметим, что при сравнении с фактом 
2022 г. количество занятых увеличилось на 
11,06%.  

В цели 3.4 «Развитие сферы туризма» 
оба показателя имеют заниженный план 
относительно факта 2022 г. (табл. 3). 

 
 Т а б л и ц а   3 

Отклонения по показателям в рамках направления  
«Обеспечение устойчивого экономического роста», цель 3.4 (в %) 

 

Наименование  
показателя  

(индикатора) 

Значение показателя (индикатора) по годам 

2022 
(план) 

2022 
(факт) 

2023 
(план) 

2023 
(факт) 

Цель 
2035 

Уровень  
достижения 

(согласно  
отчету) 

2023 
факт к 

2022 
факт 

(расчет) 

Темп роста туристских прибы-
тий в Санкт-Петербург (ежегод-
но в среднем за период) 

103,70 133,10 105,00 124,40 102,40 118,48 93,46 

Темп роста объема платных 
услуг, предоставляемых гости-
ницами и аналогичными сред-
ствами размещения (ежегодно в 
среднем за период) 

104,30 165,10 104,60 135,60 103,80 129,64 82,13 

 
Ввиду условий, сложившихся в 2022 г., 

туристский поток переориентировался на 
внутренний рынок. Рост турпотока в  
2023 г. составил 12,8%. С учетом проводи-
мой работы над внутренним туризмом 
плановые значения ежегодного роста око-
ло 5% выглядят заниженными. При этом 
ожидание повторения пика 2022 г. по 
предоставлению гостиничных услуг, когда 
рост был связан с уходом международных 
гостиничных брендов и увеличением доли 
отечественных сетей, является оптими-
стичным. В данных показателях, возможно, 
стоит ориентировать на сохранение еже-
годных темпов роста в 20%. 

Достижение цели 3.5 «Содействие фор-
мированию и рациональному использова-
нию трудовых ресурсов Санкт-Петер-
бурга» оценивается по двум показателям. 

Данные, приведенные в табл. 4, показыва-
ют, что значения плана 2023 г. ниже факта 
2022 г. Несмотря на то, что плановый уро-
вень безработицы в Санкт-Петербурге ни-
же среднероссийского показателя, состав-
ляющего 3,2%, городом проводится даль-
нейшая работа по его снижению. При рас-
чете уровня достижения в 2023 г. от плана 
2022 г. значение составило 112,5%, что сви-
детельствует о дальнейшем улучшении 
ситуации. При расчете уровня достижения 
от плановых значений 2023 г. получается 
перевыполнение плана на 25%. Удельный 
вес численности высококвалифицирован-
ных работников уменьшился на 1,88% от-
носительно факта 2022 г., при этом при 
расчете от плановых значений 2023 г. 
наблюдается перевыполнение на 5,84%. 
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 Т а б л и ц а   4 
Отклонения по показателям в рамках направления  

«Обеспечение устойчивого экономического роста», цель 3.5 (в %) 
 

Наименование  
показателя  

(индикатора) 

Значение показателя (индикатора) по годам 

2022 
(план) 

2022 
(факт) 

2023 
(план) 

2023 
(факт) 

Цель 
2035 

Уровень  
достиже-
ния (со-

гласно от-
чету) 

2023 факт к 
2022 факт 
(расчет) 

Уровень безработицы в Санкт-
Петербурге (по методологии 
Международной организации 
труда) 

2,50 1,80 2,00 1,60 2,00 125,00 112,50 

Удельный вес численности высо-
коквалифицированных работни-
ков в общей численности квали-
фицированных работников 

39,40 42,50 39,40 41,70 41,00 105,84 98,12 

 
В направлении «Обеспечение эффек-

тивности управления и развитие граждан-
ского общества» по всем 6 показателям 

плановые значения 2023 г. ниже фактиче-
ских за 2022 г. (табл. 5). 

 

Т а б л и ц а   5 
Отклонения по показателям в рамках направления  

«Обеспечение эффективности управления и развитие гражданского общества» 
 

Наименование  
показателя  

(индикатора)  

Значение показателя (индикатора) по годам 

2022 
(план) 

2022 
(факт) 

2023 
(план) 

2023 
(факт) 

Цель 
2035 

Уровень 
достижения 

(согласно 
отчету), % 

2023 факт 
к 2022 

факт (рас-
чет), % 

Уровень удовлетворенности 
граждан качеством предоставле-
ния государственных и муници-
пальных услуг, % 

90,00 93,00 90,00 94,00 90,00 104,44 101,08 

Время ожидания в очереди при 
обращении заявителя в МФЦ для 
предоставления государственных 
и муниципальных услуг Санкт-
Петербурга, мин 

15,00 2,15 15,00 1,00 15,00 1500,00 215,00 

Доля населения, положительно 
оценивающего деятельность ис-
полнительных органов государ-
ственной власти Санкт-
Петербурга, % 

64,00 72,60 65,00 75,00 70,00 115,38 103,31 

Количество зарегистрированных 
преступлений на 100 тыс. человек 
населения, ед. 

1 050,00 1 171,00 1 210,20 1 196,90 850,00 101,11 97,84 

Степень удовлетворенности насе-
ления уровнем своей личной бе-
зопасности, % 

75,80 89,10 76,20 89,60 82,00 117,59 100,56 

Доля граждан, проживающих в 
Санкт-Петербурге, положительно 
оценивающих состояние межна-
циональных отношений в Санкт-
Петербурге, % 

61,50 66,50 62,00 57,00 71,00 91,94 85,71 
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Среди значений данных показателей 
вызывает интерес аномально высокий уро-
вень достижения по показателю «Время 
ожидания в очереди при обращении за-
явителя в МФЦ» – 1 500%, что объясняется 
оказанием услуг по предварительной запи-
си. Регламентированное время ожидания 
не должно превышать 15 минут, однако, по 
данным системы электронного управления 
очередью, это время составило 1 минуту  
26 секунд. В данном случае мы бы предло-
жили отслеживать длительность по двум 
потокам обращений: через предваритель-
ную запись и без предварительной записи.  

Рост количества зарегистрированных 
преступлений в 2023 г. (план – 1 210,2,  
факт – 1 196,9 на 100 тыс. чел.) по сравне-
нию с 2022 г. (план – 1 050, факт – 1 171 на 
100 тыс. чел.) обусловлен увеличением 
фактов мошенничества с 15 853 в 2022 г. до 
19 836 в 2023 г. (увеличение на 25,1% по 
сравнению с 2022 г.). Однако мы считаем, 
что увеличение плана по количеству пре-
ступлений на 2023 г., особенно с учетом 
значения на 2035 г., равного 850 на тыс. че-
ловек, что явно указывает на сокращение в 
долгосрочной перспективе, может рас-
сматриваться как ошибка планирования 
либо намеренное занижение плана. Анало-
гичная ситуация происходит по значениям 
показателя «Степень удовлетворенности 
населения уровнем своей личной безопас-
ности», где уровень достижения в 117,59% 
получен за счет низкого плана на 2023 г. 
(76,20%). При перерасчете уровня достиже-
ния к факту 2022 г. (89,10%) получается зна-
чение 100,56%. В современных условиях в 
России необходимо сделать так, чтобы уро-
вень социально-экономического развития 
субъектов не снижался, а повышался. Это 
можно осуществить с помощью проведения 
грамотной региональной политики, кото-
рая и будет определять дальнейшее разви-
тие региона. 

Исследование отчета о реализации го-
сударственных программ за 2023 г. показа-
ло, что по 17 показателями из 54 уровень 
достижения составил более 110%. Как от-
мечает С. Б. Колеров, небольшое недовы-

полнение или перевыполнение плана  
(95–105% или 98–103%) придает процессу 
оценки большую гибкость, а существенное 
перевыполнение плана свидетельствует о 
низком качестве планирования [1]. Значи-
тельное перевыполнение плана с учетом 
того, что в нормативных документах ниче-
го не сказано об уровне исполнения го-
сударственных программ ниже 70%, за-
ставляет задуматься о причинах происхо-
дящего. Имело ли место искусственное за-
нижение плановых цифр, чтобы показать 
высокий результат? Было ли перераспре-
деление ресурсов за счет других проектов? 
Насколько перевыполнение показателя 
повлияло на долгосрочные цели? При рас-
чете уровня достижения с опорой на ре-
зультаты 2022 г. уровень достижения более 
110% получился по 5 показателям.  

Важно отметить тот факт, что все пока-
затели являются расчетными, хотя по мно-
гим из них мнение населения может до-
полнить качество оценки ситуации. При 
планировании важно корректно оценить 
текущий срез потребностей в натуральных 
показателях и уже от него делать прогноз 
на будущие периоды. Отметим, что отчеты 
по реализации государственных программ 
публикуются раз в год, что недостаточно 
для отслеживания динамики. Публикация 
данных на ежемесячной либо ежеквар-
тальной основе могла бы стать основой для 
исследования динамики изменения пока-
зателей в течение года и, возможно, по-
строения новых гипотез и выявления до-
полнительных закономерностей. 

Произошедшие значимые изменения 
(пандемия COVID-19, начало СВО и уже-
сточение санкций) не могли не отразиться 
на приоритетах региональной политики 
Санкт-Петербурга, однако по состоянию 
на 2024 г. ключевые индикаторы исполне-
ния государственных программ отсчиты-
ваются от 2017 г. что, по нашему мнению, 
является некорректным и нуждается в пе-
ресмотре. Фактические данные за 2023 г. 
могут быть рассмотрены как базовые для 
дальнейшей реализации государственных 
программ города. 
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ПЕРСПЕКТИВЫ И РИСКИ ПРИМЕНЕНИЯ  
ТЕХНОЛОГИИ ИСКУССТВЕННОГО ИНТЕЛЛЕКТА 

В КОРПОРАТИВНОМ УПРАВЛЕНИИ 
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В статье анализируется применение технологий искусственного интеллекта в различных сферах человече-
ской деятельности с особым акцентом на их использовании в области корпоративного управления. Консе-
квентный анализ литературных источников и контент-анализ позволяют сделать вывод о растущем интересе 
к применению таких технологий, при этом параллельно возникают опасения и риски, связанные с этими 
инновациями. Авторы приводят примеры оценки эффективности и целесообразности использования искус-
ственного интеллекта как представителями бизнес-сообщества, государственных структур, так и научного 
сообщества. Проведенное исследование позволяет сделать вывод о том, что для успешного решения разно-
образных задач с применением технологий искусственного интеллекта необходимо учитывать возможные 
риски и ограничения, которые могут быть нивелированы или смягчены через четкую регламентацию про-
цесса их внедрения и использования. 
Ключевые слова: бизнес-процессы, инновации, цифровые технологии, риски. 
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MANAGEMENT 
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Aleksandr N. Aleksahin, Andrey М. Nechaev 

Moscow University for Industry and Finance "Synergy",  
Moscow, Russia 

 
The article analyzes the use of AI technologies in different spheres of human activities with special focus on their use 
in the field of corporate management. Consequent analysis of literature sources and content-analysis allowed the 
authors to draw a conclusion about the growing interest in using such technologies, at the same time fears and risks 
dealing with this innovation arise. The authors give examples of assessing efficiency and expediency of AI using 
both by representatives of business-communities, state structures and by academic quarters. The research brings us 
to the conclusion that for successful completion of various tasks with the use of AI technologies it is necessary to 
take into account possible risks and restrictions that can be leveled or smoothed by precise regulation of processes of 
their introduction and application. 
Keywords: business-processes, innovation, digital technologies, risks. 

 
 
Введение 

 последнее время все чаще обсужда-
ется необходимость изучения и 
внедрения, развития и использова-

ния цифровых технологий, в том числе на 
основе алгоритмов искусственного интел-
лекта (ИИ). Использование искусственного 

интеллекта проникает в различные сферы 
жизни человека, и единственный способ 
его эффективного применения – это изу-
чать и устранять связанные с этим риски и 
неопределенности. У внедрения данной 
технологии есть как сторонники, так и 
противники. 

В 
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28 октября 2015 г. на сайте института 
Future of Life было опубликовано открытое 
письмо, подписанное более чем 11 250 че-
ловек, в том числе Илоном Маском, Стиве-
ном Хокингом, Питером Норвигом, Стю-
артом Расселом, Бартом Селманом, Фран-
ческой Росси, Майклом Вулдриджем и 
другими экспертами по ИИ, программи-
стами, специалистами в области компью-
терных технологий и робототехники.  
В письме отмечалось, что использование 
технологий на основе искусственного ин-
теллекта может позволить обществу из-
влечь большие потенциальные выгоды, но 
необходимо проводить исследования по 
воздействию данных технологий на обще-
ство с целью предотвращения возможных 
потенциальных рисков и проблем. Было 
отмечено, что ученые не вправе создавать 
что-то небезопасное и неконтролируемое, 
и провозглашен приоритет исследований в 
области надежного и полезного искус-
ственного интеллекта1. 

22 марта 2023 г. опубликовано еще одно 
открытое письмо, в котором лидеры IT-
индустрии, политики, разработчики об-
ращаются с требованием приостановить 
разработку продвинутых нейросетей. 
Подписи под документом поставили в том 
числе Илон Маск, Стив Возняк, Эндрю 
Янг, Джон Холфилд. Обеспокоенность ав-
торов вызывает тот факт, что решения в об-
ласти ИИ очень скоро начнут превосходить 
человека, отмечается необходимость разра-
ботки различных протоколов безопасности 
для работы с подобными технологиями, 
для чего предлагается приостановить раз-
работки данных направлений2. 

Одновременно 13 марта 2024 Илон Маск 
в социальной сети «X» (Twitter, запрещен в 
Российской Федерации) опубликовал ком-
ментарий касательно того, что к 2029 г. ис-
кусственный интеллект, возможно, станет 
умнее, чем все человечество вместе взятое, 
а в 2025 г. искусственный интеллект может 

 
1 URL: https/futureoflife.org/open-letter/pause-giant-
ai-experiments 
2 URL: https://www.safe.ai/statement-on-ai-risk# 
open-letter 

стать умнее, чем любой человек. Однако 
следует отметить ученых, которые счита-
ют, что ИИ, наоборот, начинает глупеть по 
ряду причин, например, от общения с 
людьми [10] или умышленного ограниче-
ния в процессе обучения [3]. 

 
Анализ экспертных оценок практики 
применения технологий  
искусственного интеллекта  
в России и в мире 
Развитие современных технологий, рав-

но как и применение технологий искус-
ственного интеллекта, происходит доста-
точно высокими темпами. Их внедрение 
осуществляется во все сферы деятельности 
человека в различных объемах и с разно-
образными задачами [6]. Тем не менее су-
ществующие тенденции свидетельствуют о 
том, что ИИ в скором времени будет при-
менен повсеместно. 

Тезис о том, что инновации являются 
необходимым элементом в развитии обще-
ства в целом и предпринимательской дея-
тельности в частности, нашел отражение в 
трудах австрийского и американского эко-
номиста, политолога, социолога и истори-
ка экономической мысли Йозефа Алоиза 
Шумпетера. Согласно выдвинутой им тео-
рии экономического развития, инновации 
являются движущей силой экономическо-
го развития, при этом предприниматели 
являются ключевыми игроками в процессе 
инноваций, старые отрасли заменяются 
новыми и процесс повторяется с новой 
волной инноваций [9]. 

Послание Президента Российской Фе-
дерации В. В. Путина Федеральному Со-
бранию 29 февраля 2024 также содержит 
указание на значительную важность инно-
вационного развития России. В частности, 
президентом было отмечено, что повыше-
ние производительности труда во всех 
сферах неразрывно связано с цифровиза-
цией, с использованием технологий искус-
ственного интеллекта. Также было анон-
сировано направление в рамках нацио-
нального проекта «Экономика данных» не 
менее 700 млрд рублей до 2030 г. на фор-
мирование во всех ключевых отраслях эко-
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номики и социальной сферы цифровых 
платформ.  

Немаловажное значение в этой связи 
также имеет подписанный Президентом 
Российской Федерации Указ от 15 февраля 
2024 г. № 124 «О внесении изменений в 
Указ Президента Российской Федерации 
от 10 октября 2019 г. № 490 «О развитии 
искусственного интеллекта в Российской 
Федерации» и в Национальную стратегию, 
утвержденную этим Указом», обновляю-
щий Национальную стратегию развития 
искусственного интеллекта на период до 
2030 года. В документе отражено, что со-
бытия 2022–2023 гг. обозначили перед Рос-
сией новые вызовы и еще больше прояви-
ли необходимость в развитии технологий 
искусственного интеллекта. Факт того, что 
первые лица государства обсуждают дан-
ную сферу, свидетельствует о важности и 
значимости изучения и развития техноло-
гий искусственного интеллекта в России. 

В своем Послании Федеральному Со-
бранию В. В. Путин отметил, что предсто-
ит создать цифровую платформу, которая 
поможет каждому россиянину поддержи-
вать здоровье и пользоваться потенциалом 
всей системы здравоохранения, а именно 
при заполнении данных цифрового про-
филя пациент сможет получить дистанци-
онное заключение специалиста федераль-
ного медицинского центра. Перспективы 
введения технологий на основе искус-
ственного интеллекта были оценены экс-
пертом «Российской газеты», доктором ме-
дицинских наук В. И. Вечорко. Специалист 
отметил, что внедрению подобных систем 
в должной мере поспособствовала панде-
мия. Электронные помощники позволяли 
более качественно и детально анализиро-
вать данные пациентов, в частности, дан-
ные рентгенографии и компьютерной то-
мографии. Однако в интервью отмечено, 
что искусственный интеллект никогда не 
сможет заменить собой врача, хотя в каче-
стве помощника его роль будет возрастать, 
так как с каждым днем он становится все 
более и более разумным и появляется воз-
можность делегирования многих элемен-

тов медицинских манипуляций. Затронута 
и проблема ответственности (в том числе 
юридической) за действия искусственного 
интеллекта, но так как, по мнению экспер-
та, ИИ это всего лишь помощник, ответ-
ственность полностью ложится на врача [7]. 

Образовательная сфера является осно-
вой основ интеллектуального развития как 
врача, так и любого человека. Какой эф-
фект принесет использование искусствен-
ного интеллекта в данной наиважнейшей 
сфере? В штате Керала на юге Индии со-
здатели инновационного проекта «Ирис» 
разработали роботизированного учителя, 
который не только преподает, но и обла-
дает человекоподобными чертами. Внеш-
ний вид «Ириса» имитирует настоящего 
преподавателя, вплоть до традиционной 
индийской одежды сари. Робот способен 
передвигаться по классу на колесах и при-
ветствовать учеников рукопожатием. Кро-
ме того, он умеет общаться и отвечать на 
вопросы. Уникальной особенностью «Ири-
са» является использование искусственно-
го интеллекта для персонализации обуче-
ния. Это позволяет ему подстраивать уро-
ки под индивидуальные особенности каж-
дого ученика, делая процесс обучения бо-
лее эффективным и увлекательным. Раз-
работчики считают, что этот революцион-
ный подход к обучению может существен-
но изменить систему образования. Однако 
они признают, что еще рано делать выво-
ды о возможности широкого распростра-
нения роботизированных учителей и их 
влиянии на образовательную среду [5]. 

Во время проведения различных фору-
мов тема искусственного интеллекта вызы-
вает все больший интерес. Не стал исклю-
чением и FINOPOLIS 2023, прошедший с  
8 по 10 ноября 2023 г. в Москве, организа-
тором которого был Банк России в парт-
нерстве с лидерами IT и финансового 
рынка. Спикерами и гостями форума бы-
ли затронуты непростые и актуальные во-
просы, обсуждались темы нового вектора 
технологического развития, среди кото-
рых, безусловно, выделяются технологии 
на основе искусственного интеллекта. На 
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пленарной дискуссии под названием «Ис-
кусственный интеллект: путь к общему 
благу или дорога к рабству?», участниками 
которой были Э. Набиуллина (Банк Рос-
сии), В. Верхошинский (Альфа-банк),  
Г. Греф (Сбербанк), А. Костин (Банк ВТБ), 
С. Собянин (Правительство Москвы),  
М. Шадаев (Минцифры России), глава 
Банка России Эльвира Набиуллина оха-
рактеризовала технологии искусственного 
интеллекта как базовые по степени приме-
нимости в настоящее время, а по значимо-
сти сравнила их с появлением паровых 
машин, электричества и компьютеров. В то 
же время было отмечено, что Банк России 
готов сдерживать свое желание регулиро-
вать искусственный интеллект, лишь бы 
тот быстрее развивался. Спикерами пло-
щадки отмечен также большой вклад дан-
ной технологии в деятельность по анализу 
различного рода фото- и видеоматериалов, 
будь то здравоохранение, регулирование 
трафика или поддержание общественного 
порядка. Неоднократно отмечались и об-
суждались применимость и эффектив-
ность технологий ИИ в бизнесе. Был про-
веден ряд круглых столов с привлечением 
различных специалистов и экспертов. Речь 
шла о способах и границах регулирования 
цифровых технологий, а также ИИ. Дис-
куссия привела к выводу, что проблема 
вышла далеко за рамки Банка России, а 
возможным вариантом регулирования 
данной сферы может стать принятие 
Цифрового кодекса. Участниками форума 
также был сформулирован тезис о том, что 
скачок в развитии ИИ, по всей видимости, 
приведет к появлению закрытого клуба 
стран, им обладающих, но для результа-
тивного и безопасного развития данной 
технологии необходима кооперация.  

В современных реалиях можно говорить 
о том, что цифровизация принесла массу 
удобств, взять хотя бы возможность осу-
ществления денежных переводов и оплаты 
онлайн, однако не стоит забывать, что с 
этим в несколько раз увеличился риск 
столкновения с цифровым мошенниче-

ством, связанным с утечкой персональных 
данных. 

Одним из животрепещущих вопросов, 
которые возникают в процессе изучения 
темы искусственного интеллекта, является 
замена человека данной технологией. 
Причем обсуждается этот вопрос и на са-
мом высоком уровне. В рамках работы 
наблюдательного совета автономной не-
коммерческой организации «Россия. Вре-
мя возможностей» состоялась дискуссия 
между Президентом Российской Федера-
ции В. В. Путиным и главой Сбербанка  
Г. О. Грефом. На вопрос президента, не за-
менит ли искусственный интеллект пред-
седателя Сбербанка, господин Греф отве-
тил, что он надеется, что не при его жизни, 
но все к этому идет. Также глава Сбербанка 
отметил, что ежегодно его корпорация ин-
вестирует в данную технологию сумму, 
сопоставимую с миллиардом долларов, и 
получает обратно от применения данных 
технологических решений порядка трех 
миллиардов долларов. В свою очередь  
В. В. Путин оценил, что размер важности 
данного проекта сопоставим с атомным 
или ракетным проектами времен Совет-
ского Союза [2]. 

Актуальность вопроса в мировом мас-
штабе подтверждается созданием и нача-
лом работы в октябре 2023 г. Консульта-
тивного органа по искусственному интел-
лекту при Организации Объединенных 
Наций1, основной задачей которого будет 
поддержка усилий всего международного 
сообщества в сфере изучения технологий 
искусственного интеллекта, в том числе 
анализ рисков и возможностей, связанных 
с их использованием [9]. В декабре 2023 г. 
данный орган опубликовал свой промежу-
точный доклад под названием «Управле-
ние ИИ для человечества». Доклад призы-
вает к усилению координации междуна-
родных стандартов и подходов к разработ-
ке и внедрению ИИ. Основным элементом 
отчета является предложение о создании 
более эффективной системы международ-
ного управления ИИ, которая будет вы-

 
1 URL: https://www.un.org/en/ai-advisory-body/about 

https://www.un.org/sites/un2.un.org/files/ai_advisory_body_interim_report.pdf
https://www.un.org/sites/un2.un.org/files/ai_advisory_body_interim_report.pdf
https://www.un.org/sites/un2.un.org/files/ai_advisory_body_interim_report.pdf
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полнять семь основных функций. Эти 
функции включают мониторинг рисков, 
поддержку международного сотрудниче-
ства в области данных, вычислительных 
мощностей и талантов для достижения це-
лей устойчивого развития, а также обеспе-
чение подотчетности и равного участия 
всех стран.  

13 марта 2024 г. Европейский парламент 
утвердил Законодательную резолюцию о 
предложении по постановлению об уста-
новлении гармонизированных правил в 
отношении искусственного интеллекта 
(Закон об искусственном интеллекте) и 
внесении поправок в некоторые законода-
тельные акты Европейского союза. Соглас-
но пояснительному заключению к проекту 
указанного документа, инициаторы разде-
ляют мнение о том, что искусственный ин-
теллект, разрабатываемый и используемый 
в Европе, должен быть ориентирован на 
человека, вызывать доверие и уважать ос-
новные права и ценности Евросоюза, за-
крепленные в международных договорах. 

В то же время регулирование должно не 
препятствовать, а скорее поддерживать 
инновации и деловую среду. Обе эти цели 
наилучшим образом достигаются путем 
повышения правовой определенности и 
ясности. Закон призван ограничить ис-
пользование технологий искусственного 
интеллекта в создании баз данных с изоб-
ражениями людей, полученных из Интер-
нета или с камер видеонаблюдения, в це-
лях анализа совершения правонарушений 
в сфере избирательных систем, здраво-
охранения, подмены личности или созда-
ния какого-либо контента и информации. 
Устанавливается прозрачная и понятная 
система контроля и надзора за использо-
ванием технологий на основе искусствен-
ного интеллекта. 

Исходя из проведенного анализа, не-
смотря на потенциал и преимущества, свя-
занные с применением искусственного ин-
теллекта, существует ряд рисков и вызовов, 
которые отражены в табл. 1. 

Т а б л и ц а   1  
Риски, связанные с использованием искусственного интеллекта 

 
Риск Описание 

Риски этики 
Возможность использования ИИ для создания оружия или манипулирова-
ния информацией может вызвать серьезные этические дилеммы 

Риски безопасности  

Хранение и обработка больших объемов данных требуют высокого уровня 
защиты от кибератак и утечек данных. Продвинутые ИИ-системы могут 
быть использованы злоумышленниками для создания угроз кибербезопас-
ности, таких как масштабные кибератаки или фишинг 

Риски потери рабочих 
мест 

Широкое применение ИИ может привести к автоматизации рабочих про-
цессов и потере рабочих мест для людей, чьи задачи могут быть легко авто-
матизированы 

Риски дискриминации 
Алгоритмы машинного обучения могут усиливать предвзятость, основан-
ную на данных, на которых они обучены, что может привести к неравен-
ству и дискриминации 

Риски зависимости 
При зависимости от ИИ возникает риск отказа систем, который может при-
вести к серьезным последствиям для бизнеса или общества 

Риски ответственности  
Вопросы о том, кто несет ответственность за действия систем ИИ и как они 
принимают решения, требуют прозрачности и правовой ясности 

Риски правонарушения 
Слабый уровень правового регулирования технологий, основанный на ИИ, 
может повлечь злоупотребление правом 

Риски формирования  
нового сознания человека 

Повсеместно использование ИИ оказывает существенное влияние на вос-
приятие информации и приводит к трансформации когнитивных процес-
сов 

 
Эти риски требуют внимательного рас-

смотрения и разработки стратегий по их 
управлению для обеспечения эффектив-

ного и безопасного использования искус-
ственного интеллекта. 
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Тем не менее искусственный интеллект 
становится неотъемлемой частью многих 
сфер деятельности. Появляются новые 
направления его использования, расширя-
ется функционал. Экспертным сообще-
ством и простым обывателем более де-
тально формулируется запрос на приме-
нение подобных технологий. Искусствен-
ный интеллект становится центром дис-
куссий и обсуждений, в том числе и на 
высшем государственном уровне. 

 
Анализ возможности применения  
искусственного интеллекта  
в корпоративном управлении 

Благодаря своим возможностям и спо-
собностям обрабатывать большие объемы 
данных ИИ обладает потенциалом для 
поддержки менеджмента корпораций, в 
частности, повышения эффективности и 
улучшения качества принятия решений на 
всех уровнях управления. Основными же 
аспектами применения ИИ в сфере корпо-
ративного управления являются: 

– оптимизация (автоматизация) бизнес-
процессов: анализ больших объемов данных 
для выявления слабых мест в работе орга-
низации; формирование предложений но-
вых стратегий и тактик развития бизнеса, а 
также определение наиболее эффектив-
ных путей решения возникающих про-
блем; 

– прогнозирование и планирование: оценка 
на основе анализа ретроспективных дан-
ных и текущих условий может позволить 
предсказать изменение факторов внешней 
среды, спрогнозировать ответные шаги для 
нивелирования негативных последствий, 
предложить наиболее рациональные стра-
тегии развития на ближайшие периоды; 

– автоматизация процессов управления 
персоналом: подбор кандидатов, адаптация 
сотрудников, оценка производительности, 
анализ большого количества анкетных 
данных с целью выявления наиболее под-
ходящих кандидатов на текущие вакансии, 
формирование предложений по разработ-
ке оптимальных схем мотиваций в зависи-
мости от настроений в коллективе и внеш-
них факторов; 

– принятие управленческих решений на 
основе анализа больших объемов данных с 
использованием алгоритмов машинного 
обучения. 

Известно, что многие крупные техноло-
гические компании, такие как Yandex, 
«СберТех», VK, Google, Amazon, Microsoft 
и Alibaba, активно используют искусствен-
ный интеллект в различных аспектах свое-
го бизнеса. Например, они применяют ИИ 
для улучшения поисковых систем, реко-
мендаций продуктов, обработки есте-
ственного языка, оптимизации производ-
ственных процессов, анализа данных и дру-
гих задач. Однако конкретная информация 
о том, какие компании и в каком объеме 
используют искусственный интеллект в 
управлении, может быть коммерческой 
тайной и не всегда доступна публично. 

Вместе с тем гонконгская компания 
Deep Knowledge Ventures приняла реше-
ние включить искусственный интеллект 
под названием VITAL в состав своего сове-
та директоров как равноправного участ-
ника, что является юридическим преце-
дентом. Этот шаг был сделан в связи с 
уникальной способностью VITAL анали-
зировать и оценивать рыночные тенден-
ции, которые не всегда очевидны для че-
ловека. Таким образом, компания призна-
ла важность и ценность вклада искус-
ственного интеллекта в принятии страте-
гических решений, основанных на данных 
и аналитике, которые могут ускользнуть от 
человеческого восприятия1. 

Беспрецедентным является результат 
назначения Тан Юй (робота-женщины) на 
должность генерального директора в од-
ной из китайских компаний. Она получи-
ла обширные полномочия, которые были 
встроены в ее искусственный интеллект. 
Этот робот будет принимать стратегиче-
ские решения, проводить анализ деятель-
ности компании, управлять рисками, спо-
собствовать профессиональному развитию 
сотрудников и обеспечивать справедливое 

 
1 URL: https://rg.ru/2014/05/16/vital-site-anons.html? 
ysclid=ltyc0lz4tr46818563 (дата обращения: 
16.05.2024). 
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и эффективное распределение рабочих 
мест внутри организации. В результате ра-
боты данного ИИ ожидается более эффек-
тивное управление компанией благодаря 
принятию стратегических решений на ос-
нове аналитики и управлению рисками. 
Еще одна цель – развитие сотрудников и 
обеспечение справедливого распределения 
рабочих мест, что в конечном итоге долж-
но привести к повышению производи-
тельности и конкурентоспособности ком-
пании1. 

В рамках настоящего исследования авто-
рами решено было узнать позицию искус-
ственного интеллекта по вопросу «Может 
ли искусственный интеллект стать гене-
ральным директором в настоящее время?».  

Ответ ChatGPT 3.5: «На данный момент 
искусственный интеллект не может полно-
стью заменить человека в роли генераль-
ного директора. Хотя ИИ может выпол-
нять определенные задачи и помогать в 
принятии решений, важные аспекты, та-
кие как интуиция, эмоциональный интел-
лект, стратегическое мышление и межлич-
ностные навыки, все еще остаются ключе-
выми для успешного управления компа-
нией. Возможно, в будущем развитие тех-
нологий позволит создать более продвину-
тые системы ИИ, способные более эффек-
тивно выполнять такие роли, но в настоя-
щее время искусственный интеллект не 
может полностью заменить человеческий 
фактор в таких высокоуровневых должно-
стях». 

Ответ YaGPT 2: «На данный момент ис-
кусственный интеллект не может стать ге-
неральным директором, поскольку это 
требует принятия сложных решений, 
наличия стратегического мышления и спо-
собности к адаптации. Искусственный ин-
теллект может быть использован для авто-
матизации некоторых задач (анализ, про-
гнозирование, управление ресурсами), ис-
кусственный интеллект может быть совет-
ником генерального директора, предо-

 
1 URL: https://rg.ru/2022/10/04/mashina-sela-v-
kreslo.html?ysclid=ltybk12xg4596866653 (дата обра-
щения: 04.10.2022). 

ставляя ему информацию и аналитику, 
помогающие в принятии решений. В бу-
дущем, возможно, искусственный интел-
лект сможет стать генеральным директо-
ром или даже заменить человека на этой 
должности, но в данный момент это не-
возможно». 

Ответы данных генеративных нейросе-
тей позволяют сделать вывод, что сам ис-
кусственный интеллект в настоящее время 
готов выступать только как помощник 
высшего менеджмента компании, но до-
пускает занятие подобных должностей в 
будущем. Тем не менее ни одна из нейросе-
тей не акцентировала внимание на про-
блеме нормативного регулирования своей 
деятельности в рамках управления, в том 
числе в сфере ответственности за принима-
емые руководством компании решения. 

Научное внимание к применению ис-
кусственного интеллекта в области корпо-
ративного управления растет, привлекая 
внимание исследователей к аспектам и 
функциям управления в различных ком-
паниях.  

О. Л. Толмачев подробно рассмотрел 
аспекты внедрения ИИ в современное 
корпоративное управление. Автор пришел 
к выводу, что использование этой техноло-
гии в управлении компанией позволяет 
решать разнообразные задачи, хотя сопро-
вождается определенными рисками. Это 
подчеркивает необходимость дальнейшего 
исследования данной проблематики и 
разработки стратегий для снижения рис-
ков и максимизации позитивного потен-
циала, который предлагают технологии на 
основе искусственного интеллекта [8]. 

А. П. Андруник и А. С. Воробьев делают 
вывод, что процесс цифровизации опера-
ций в системе корпоративного управления 
через использование технологий искус-
ственного интеллекта предполагает воз-
никновение новых возможностей и про-
блем для экономических субъектов. Не-
смотря на потенциальные угрозы и риски, 
современным организациям в России кри-
тически важно интегрировать свою бизнес-
модель в цифровые технологии и улуч-
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шать систему корпоративного управления 
с целью увеличения ее экономической 
эффективности [1]. 

М. И. Никишова провела глубокое ис-
следование влияния перехода к цифровой 
экономике на методы управления компа-
ниями. В своей работе она рассмотрела 
перспективы применения технологий ис-
кусственного интеллекта в сфере корпора-
тивного управления, а также провела 
оценку возможностей, рисков и методов 
внедрения ИИ в процесс принятия корпо-
ративных решений. Цель исследования 
заключалась не только в анализе текущего 
состояния использования ИИ в управле-
нии компаниями, но и в разработке кон-
кретных рекомендаций и стратегий для 
эффективного использования этих техно-
логий для повышения уровня управления 
и обеспечения конкурентоспособности ор-
ганизаций в условиях современной циф-
ровизации экономики. Автор не только 
делает вывод о возможности и целесооб-
разности применения данных технологий 
в работе совета директоров, но и описыва-
ет практическое применение [4]. 

В новой Стратегии научно-техноло-
гического развития Российской Федера-
ции, утвержденной Указом Президента 
Российской Федерации от 28 февраля  

2024 г. № 145, отмечено, что рост экономи-
ки России невозможен более на эксплуата-
ции сырьевых ресурсов в связи с формиро-
ванием экономики данных, ускоренным 
развитием и внедрением технологий ис-
кусственного интеллекта. В качестве прио-
ритета научно-технологического развития 
обозначен переход к передовым техноло-
гиям, в том числе технологиям на основе 
ИИ. Одним из основных направлений го-
сударственной политики в области науч-
но-технологического развития также 
названа интеграция технологий искус-
ственного интеллекта и активного исполь-
зования их возможностей для повышения 
эффективности и качества разработок и 
исследований. 

Таким образом, перспективы использо-
вания технологий искусственного интел-
лекта в целом и в корпоративном управле-
нии в частности включают в себя потенци-
альные риски, а также предполагает полу-
чение определенной выгоды. Фактическое 
значение зависит от множества факторов 
внешней и внутренней среды конкретной 
бизнес-структуры. Возможные меры по 
смягчению негативных эффектов на осно-
ве регламентации процесса использования 
технологий искусственного интеллекта от-
ражены в табл. 2. 

Т а б л и ц а   2   
Меры по нивелированию рисков использования технологий искусственного интеллекта 
 

Риски  
использования ИИ 

Выгоды  
использования ИИ 

Регламентация и нивелирование рисков 

Риски этики 
Автоматизация и опти-
мизация процессов 

Создание этических кодексов и нормативных документов, определя-
ющих правила использования ИИ 

Риски безопасности  
Улучшение аналитики 
и прогнозирования 

Разработка и внедрение строгих мер безопасности данных, включая 
шифрование, аутентификацию и мониторинг доступа к данным 

Риски потери рабочих 
мест 

Снижение операцион-
ных затрат 

Проведение обучения сотрудников по работе с ИИ, а также переква-
лификация тех, чьи должности могут быть затронуты автоматизацией 

Риски дискриминации 
Увеличение точности и 
эффективности приня-
тия решений 

Аудит и оценка предвзятости алгоритмов  

Риски зависимости 
Повышение конкурен-
тоспособности 

Создание планов контингенции и резервирования, а также использо-
вание диверсификации технологий 

Риски ответственности  
Улучшение клиентско-
го обслуживания 

Четкое определение ответственности за действия систем ИИ и обес-
печение прозрачности в принятии решений 

Риски правонаруше-
ния 

Инновационные воз-
можности для развития 
бизнеса 

Мониторинг угроз, анализ, разработка и внедрение нормативных 
правовых актов функционирования технологий искусственного ин-
теллекта 

Риски формирования 
нового сознания чело-
века 

Формирование поло-
жительного восприятия 
управленческих про-
цессов в компании 

Разработка и внедрение этических стандартов и законов, регулирую-
щих использование технологий ИИ, проведение образовательных 
программ с целью осведомленности о рисках, связанных с формиро-
ванием нового сознания, технологических ограничений 
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Заключение 

Таким образом, применение искус-
ственного интеллекта позволяет эффек-
тивно решать множество задач. С каждым 
годом возрастает вовлеченность ИИ в со-
циально-экономическую сферу, а также 
повышаются роль и функционал приме-
нения подобных технологий в уже затро-
нутых областях. В то же время наравне с 
фиксацией неотвратимости внедрения ис-
кусственного интеллекта во многие про-
цессы деятельности человека можно сде-
лать вывод, что такое внедрение сопряже-
но с определенными угрозами.  

Целесообразными видятся тщательная 
разработка, декларирование и неукосни-
тельное следование правилам в виде при-
нятых актов на корпоративном, обще-
ственном, государственном и межгосудар-
ственном уровне, регулирующих деятель-
ность искусственного интеллекта. Это 
подчеркивает важность дальнейшего изу-
чения данной проблематики и разработки 
мер для снижения рисков и максимизации 
позитивного потенциала использования 
ИИ-технологий. 
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ВЕРТИКАЛЬНАЯ ИНТЕГРАЦИЯ  
НА РОССИЙСКОМ РЫНКЕ МЕТАЛЛУРГИИ: 

ПРЕДПОСЫЛКИ И ПОСЛЕДСТВИЯ 
 

Е. А. Брайко  
Чепецкий механический завод, Глазов, Россия  

 
В статье проанализирован процесс формирования металлургической отрасли в России – основные вехи ста-
новления, которые привели к современному ее состоянию в виде вертикально интегрированных компаний. 
Рассмотрены основные направления интеграции – назад и вперед, отмечено, в какие периоды развития от-
расли был выбран тот или иной вектор, а также причины данного выбора. Автором приведены примеры как 
положительного, так и негативного опыта вертикальной интеграции на примере ведущих российских ме-
таллургических компаний. Кроме того, освещены риски, с которыми сталкивается руководство компаний, 
принявших решение о вертикальной интеграции. Отдельно показаны изменения, происходящие на россий-
ском рынке металлургии в период турбулентности мировой экономики в 2020–2023 гг., а также даны прак-
тические рекомендации по выходу из сложившейся ситуации. Подтверждена гипотеза, что структура рос-
сийского рынка металлургии в виде вертикально интегрированных компаний показала свою устойчивость и 
адаптивность в условиях динамично меняющейся рыночной конъюнктуры.  
Ключевые слова: российская металлургия, стратегия вертикальной интеграции, металлургическая отрасль, 
промышленность, металлургический холдинг. 

 

VERTICAL INTEGRATION  
ON RUSSIAN METALLURGICAL MARKET: 
PRECONDITIONS AND CONSEQUENCES 

 

Evgeny A. Braiko  
Chepetsky Mechanical Plant,  

Glazov, Russia 
 

The article analyzes the process of building metallurgical industry in Russia, key landmarks of its formation, which 
led to its current standing as vertically integrated companies. Key trends of integration were studied – forward and 
backward, it was explained in what periods of development these vectors were chosen and why. The author gave 
examples of both positive and negative experience of vertical integration illustrating it by leading Russian 
metallurgical companies. Apart from that, risks were shown which faced top-management of companies that made a 
decision about vertical integration. The author described changes that took place on Russian metallurgical market in 
the time of global economy turbulence in 2020–2023 and gave practical recommendations aimed at overcoming 
difficulties. The hypothesis was corroborated that structure of Russian metallurgical market as vertically integrated 
companies proved its stability and adaptive capacity in conditions of fast changing market situation. 
Keywords: Russian metallurgy, strategy of vertical integration, metallurgical industry, industry, metallurgical 
holding company. 

 
 

 процессе становления российской 
металлургической отрасли можно 
выделить ряд основных периодов, 

оказавших ключевое значение на произо-
шедшие изменения и на облик, к которому 
она эволюционировала в настоящее время. 

Металлургическая отрасль  
в последнее десятилетие советского 
периода (1980–1990) 

За период существования СССР были 
созданы крупнейшие металлургические 
предприятия. Это привело к тому, что с 
1981 по 1991 г. было произведено в 12 раз 

В 
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больше стали, чем за 1931–1940 гг. [2. –  
С. 149] (рис. 1).  

 
 

 
 

Рис. 1. Выплавка стали по десятилетиям  
в СССР и США с 1930 по 1990 г. (в млн т) 

 
Источник рис. 1 и 2: [2]. 

 
Данная динамика позволила СССР в 

1970-х гг. выйти на первое место по вы-
плавке стали и занимать его вплоть до сво-
его распада (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Выплавка стали в СССР и крупнейших 
странах мира в 1990 г. (в млн т) 

 
В производстве цветных металлов пред-

приятия СССР также занимали лидирую-
щие позиции. К 1990 г. СССР по производ-

ству меди уступал лишь США и незначи-
тельно Японии и Чили, по производству 
никеля занимал первое место (на 50% опе-
режая следовавшую на второй строчке Ка-
наду), по производству алюминия уступал 
лишь США [2. – С. 157–160]. 

Учитывая, что собственником всех ме-
таллургических предприятий было госу-
дарство, выдававшее планы производства 
через соответствующие министерства (осу-
ществлявшие управление предприятиями), 
данные показатели были надежной опорой 
в развитии всех металлоемких отраслей 
народного хозяйства того периода. 

Таким образом, металлургическая от-
расль СССР на рубеже конца 90-х гг. XX в. 
показала кратные темпы роста за минув-
шие пять десятилетий и занимала лиди-
рующие позиции в мировой металлургии. 

 
Состояние российской металлургии  
в период приватизации (1992–1996)  
и интеграции металлургических 
предприятий (2000–2004) 

Реформирование российской экономи-
ки, начатое в 90-х гг. XX в., вызвало суще-
ственные изменения социально-экономи-
ческой ситуации в России. Эти изменения 
коснулись всех сфер жизни общества, в 
том числе и рынка металлургии. 

В этот период произошло разрушение 
устоявшихся в период СССР межотрасле-
вых связей, усиленное процессом привати-
зации. Результатом стала дезинтеграция 
существовавших ранее крупных металлур-
гических предприятий (табл. 1). 

 
Т а б л и ц а   1  

Количество действующих организаций на конец года  
в Российской Федерации* 

 

 1990 1995 2000 2001 2002 2003 2004 

Всего 408 2 237 3 593 3 503 3 548 3 016 3 000 

Черная металлургия 216 904 1 421 1 397 1 280 1 191 1 300 

Цветная металлургия 192 1 333 2 172 2 106 2 268 1 825 1 700 
____________________ 
* Табл. 1 и 2 составлены по данным Федеральной службы государственной статистики.  

 
Как видно из табл. 1, с 1990 г. произо-

шло значительное увеличение количества 
металлургических предприятий – с 408 до 
3 000 к 2004 г. Принимая во внимание, что 
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данный процесс не сопровождался ростом 
производства (табл. 2), можно утверждать, 
что происходило разукрупнение основно-

го капитала вследствие приватизации и 
акционирования металлургических пред-
приятий. 

 
Т а б л и ц а   2  

Индексы промышленного производства (в процентах к 1990 г. = 100,0) 
 

 1990 1995 1997 2000 2002 2003 2004 

Черная металлургия 100 59,0 56,1 70,6 72,5 79,0 82,9 

Цветная металлургия 100 55,0 56,1 68,2 75,9 80,7 83,4 

 
Также стоит отметить, что данный про-

цесс сопровождался падением объемов 
производства черной и цветной металлур-
гии, а именно к 1997 г. объем производства 
синхронно сократился почти в два раза до 
уровня 56% (табл. 2). 

Данные результаты стали наихудшим 
состоянием металлургической отрасли 
России за всю ее историю. 

Особого внимания в рамках анализа си-
туации, происходящей в российской ме-
таллургии, требует период интеграции 
металлургических компаний крупными 
холдингами, происходивший с начала ну-
левых годов XXI в. 

Большая часть этих сделок произошла в 
период 2000–2004 гг., когда термин «метал-
лургический завод» был заменен на «ме-
таллургическая группа». Похожая ситуа-
ция была и в цветной металлургии. 

Первыми консолидировались сырьевые 
предприятия. Так, компания «Северсталь» 
в 2002–2003 гг. приобрела «Карельский 
окатыш» и «Олкон» (Оленегорский ГОК), 
которые вошли в сырьевой дивизион 
группы «Северсталь» – «Северсталь-
ресурс». «Евразхолдинг», созданный изна-
чально как интегратор находящихся на тот 
момент в упадке чернометаллургических 
заводов Урала, за период 2001–2004 гг. при-
обрел ряд небольших горнорудных пред-
приятий (ОАО «Байкальские рудники», 
Шерегешское рудоуправление, Ирбитский 
рудник, Красноярское рудоуправление). 
Данные сделки позволили обеспечить себя 
сырьем более чем на 40%. 

Таким образом, происходила верти-
кальная интеграция компаний назад с це-

лью обеспечения ресурсной независимо-
сти и повышения устойчивости на рынке. 

Причиной происходящих изменений 
было стремление создать сырьевую бе-
зопасность формируемых промышленных 
групп. 

Оценкой данных явлений с экономиче-
ской точки зрения на тот момент являлись 
показатели темпов роста промышленного 
производства, которые свидетельствовали 
о положительной динамике на рынке  
(рис. 3). 

 

 
Рис. 3. Темпы роста промышленного  

производства металлургической отрасли  
России в 2000–2004 гг. (в %) 

 
Источник: URL: https://www.kommersant.ru/doc/478680 
(дата обращения: 13.09.2023). 

  
Важно отметить, что данный процесс 

сопровождался высокой динамикой техно-
логического развития добывающих пере-
делов, не имевших ранее ресурсов для мо-
дернизации. 

 
Период экспансии на зарубежный 
рынок (2004–2010) 

Получив большую свободу в продаже 
металлопродукции за рубеж, российские 
металлургические компании начали ак-
тивно реализовывать свою продукцию на 
экспорт, что в свою очередь вызвало 

https://www.kommersant.ru/doc/478680
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стремление к интеграции вперед к конеч-
ному покупателю за рубежом. 

К числу причин данного направления 
интеграции можно отнести и получение 
большей степени свободы в выборе 
направлений сбыта, отсутствовавшей в со-
ветский период. 

В то же время неприятным последстви-
ем экспортной ориентированности в этот 
период стало изменение сложности по-
ставляемой продукции, так как покупате-
ли за рубежом стремились получить про-
дукт с меньшей добавленной стоимостью. 

Этому процессу способствовали проис-
ходящее в тот период сокращение ряда 
экологически грязных производств и 
стремление европейских потребителей пе-
рейти на импортные поставки. 

Получив доступ к новым рынкам, рос-
сийские компании продолжили данный 
вектор развития, который сопровождался 
приобретением компаний по цепочке 
производства до конечного потребителя с 
целью продажи более маржинальной про-
дукции. 

В данном случае очень показательным 
примером является история экспансии 
компании «Северсталь» во второй поло-
вине нулевых годов XXI в. на рынок обра-
батывающих активов в Европе и Северной 
Америке. 

«Северсталь» поставляла на эти рынки 
полуфабрикаты, т. е. продукцию с низкой 
добавленной стоимостью. Стремясь увели-
чить маржинальность бизнеса, было при-
нято решение продвигаться по технологи-
ческой цепочке вперед – в изготовление 
продукции более высоких переделов. 
Начиная с 2004 г. были приобретены ком-
пании Rouge Indusrties (США), Lucchini 
(Италия), Severcorp (США) и др.  

В результате кризиса 2008 г. «Север-
сталь» понесла крупные убытки (1 037 млн 
долларов чистых убытков в 2009 г. и  
577 млн долларов в 2010 г.). Негативное 
влияние на данный финансовый результат 
оказали европейские и североамерикан-
ские подразделения компании (в 2009 г. 
российский дивизион «Российская сталь» 

принес 1 млрд долларов чистой прибыли 
при убытках, образованных в зарубежных 
подразделениях, в размере 2 млрд долла-
ров) [3. – С. 48]. 

Уже в 2009 г. компания «Северсталь» 
начала распродажу североамериканских 
активов, результатом которой стали убыт-
ки в сумме не менее 1,5 млрд долларов. 

Несмотря на это российская металлур-
гия в предкризисном 2007 г. нарастила 
производство по сравнению с 1992 г.:  
стали – на 8%, чугуна – на 12,4%, алюми-
ния – на 46,6%, никеля – на 12,6%, цинка – 
на 30%, меди – на 63,3% [4. – С. 34]. 

Таким образом, интеграция металлур-
гических компаний крупными холдинга-
ми позволила значительно нарастить объ-
емы промышленного производства, кото-
рые, хоть и не могли сравниться с уровнем 
1990 г., но уже стали сигналом возрожде-
ния данного сектора экономики России. 

В то же время в результате поиска моде-
ли интеграции российский рынок метал-
лургии пришел к модели вертикально ин-
тегрированных компаний, интеграция ко-
торых преобладает в сторону сырьевых 
компаний (назад). 

 
Период экстенсивного развития  
(2010–2021) 

К 2010 г. российские вертикально инте-
грированные металлургические компании 
подошли с явно прослеживаемым трендом 
интеграции назад. 

Причин, по которым направление ин-
теграции было определено в сторону сы-
рьевых компаний, несколько, в том числе и 
неудачные примеры интеграции вперед, 
описанные ранее. 

К числу наиболее весомых можно отне-
сти разные уровни рентабельности разных 
переделов, а именно металлургического 
(включающего выплавку стали и прокат 
металла) и горнодобывающего (добыча 
железной руды и коксующего угля)  
(табл. 3). 

Если говорить в целом про общую ди-
намику производства стали в анализируе-
мый период, то четко прослеживается вос-



Брайко Е. А. Вертикальная интеграция на российском рынке металлургии: предпосылки и последствия 

 

213 
 

ходящий тренд без качественных скачков 
(рис. 4). В то же время на мировом рынке 

российская металлургическая отрасль по-
казывала стабильный уровень. 

 
Т а б л и ц а   3  

Сравнение уровня рентабельности металлургических и добывающих компаний  
черной металлургии в 2010 г.* (в %) 

 

Отрасль Северсталь Евраз Мечел ММК НЛМК 

Металлургия 19,0 17,3 5,4 18,0 24,3 

Горнодобывающее производство 44,5 37,4 37,2 49,0 45,4 

____________________ 
* Составлено по данным компаний.  

 

 
 

Рис. 4. Динамика производства стали в России  
с 2010 по 2021 г. (в млн т) 

 

Составлено по данным Федеральной службы государ-
ственной статистики. 

 
Среди мировых производителей пози-

ция Россия в анализируемый период не 
опускается ниже пятой строчки при не-
значительном росте общего мирового 
производства стали. 

 
Текущее состояние  
российского рынка металлургии 

Российский рынок металлургии играет 
значительную роль на мировой арене. Так, 
по производству стали Россия в 2022 г. за-
няла пятое место с объемом 71,5 млн тонн. 
Данная позиция принадлежит России до-
статочно продолжительное время. В пер-
вой четверке мировых лидеров периодиче-
ски происходят изменения при неизмен-
ном господстве Китая.  

При общемировом тренде на снижение 
объемов производства в 2022 г. динамика 
среди первой пятерки выглядит не так од-
нозначно (табл. 4). Это вызвано особенно-
стью рынка металлургии, который имеет 
зависимость от общего роста потребления, 
ВВП на душу населения, так как рост этих 

показателей формирует повышенный 
спрос на продукцию металлургов. 

 
Т а б л и ц а   4  

Топ-5 стран – производителей стали в 2022 г.* 
 

Страна 
Производство  
в 2022 г., млн т 

Изменение  
к 2021 г., % 

Китай 1 018,0 –1,7 

Индия 125,3 6 

Япония 89,3 –7,3 

США 80,5 –6,2 

Россия 71,5 –7,1 

____________________ 
* Составлено по данным Всемирной ассоциации стали 
(World Steel Association). 

 
Из общего тренда на снижение объемов 

производства стали выбивается Индия. 
Дело в том, что экономика Индии не-
сколько лет подряд показывала рост выше 
среднемирового. 2022 г. не стал исключе-
нием, рост ВВП составил 6,8% (например, в 
США – 1,6%, в Китае – 3,2%) [1. – С. 9], что 
позволяет обеспечить рост потребления 
металлоизделий и стимулировать ее соб-
ственное производство. 

Российский рынок металлургии пред-
ставлен в международном рейтинге таки-
ми гигантами, как Новолипецкий метал-
лургический комбинат (НЛМК) (16 млн 
тонн, 26-е место), «Евраз» (12,5 млн тонн, 
35-е место), Магнитогорский металлурги-
ческий комбинат (ММК) (11,69 млн тонн, 
38-е место), «Северсталь» (10,69 млн тонн, 
42-е место). 

Из четырех вышеперечисленных ком-
паний производственные результаты за 
2022 г. опубликовали лишь компания «Се-



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2025 ● Том 22 ● № 1 (139) 

 

214 
 

версталь» и Магнитогорский металлурги-
ческий комбинат, производство которых 
снизилось на 8% (до 10,7 млн тонн) и 14% 
(до 11,7 млн тонн) соответственно. 

В целях анализа структуры российского 
рынка производителей стали обратимся к 
их результатам по итогам 2020 г. (рис. 5). 

 

 
 

Рис. 5. Производство стали  
в Российской Федерации в 2020 г. (в млн т) 

 
Составлено на основе годовой отчетности компаний. 

 
Таким образом, семь крупнейших ме-

таллургических холдингов в 2020 г. выпу-
стили без малого 87% от общего объема 
стали, произведенной в России.  

Экспорт металлопродукции занял вто-
рое место по итогам 2021 г. в общем объеме 
экспорта России и составил 10,4% (при 
объеме экспорта в размере 493,3 млрд 
долл.) (рис. 6). 

 

 
 

Рис. 6. Структура экспорта важнейших товаров 
России по отраслям (в %) 

 
Составлено по данным Росстата. 

При этом доля черной металлургии в 
этом объеме значительно выше – 6,7% про-
тив 3,5% для цветной металлургии. Дан-
ные факты свидетельствуют о более высо-
ком уровне зависимости черной металлур-
гии от зарубежного рынка реализации 
продукции. 

Доля экспорта продукции у крупней-
ших игроков различна. Так, Новолипец-
кий металлургический комбинат за 2021 г. 
нарастил объем поставок стальной про-
дукции в страны Евросоюза на 10% по 
сравнению с 2020 г. В то же время компа-
ния «Северсталь» за 2021 г. продала на за-
рубежном рынке на 29% стали больше, чем 
за аналогичный период 2020 г. 

В настоящее время данные об экспорте 
не раскрываются, что не позволяет сделать 
объективную оценку ситуации изменения 
в экспорте металлопродукции. 

Таким образом, российских рынок ме-
таллургии занимает хоть и не ведущую, но 
значительную роль на мировой арене ме-
таллургии. Он представляет собой высоко-
концентрированный рынок, ключевыми 
игроками которого являются несколько 
крупных вертикально интегрированных 
компаний с преобладающим вектором ин-
теграции к сырьевым компаниям. 

Учитывая высокую степень интеграции 
в международные рынки, уровень зару-
бежных продаж является достаточно высо-
ким, хоть и неоднородным среди метал-
лургических компаний России. В связи с 
этим российский рынок металлургии под-
вержен общемировым трендам по вола-
тильности производства, что требует от 
него адаптивности и гибкости. 

Интеграция, направленная назад (в раз-
витие сырьевой базы) и на повышение 
технологического уровня производства, 
оказалась более рентабельной по сравне-
нию с интеграцией вперед.  

Продолжая оценку текущего состояния 
рынка металлургии в России, рассмотрим 
период 2022–2023 гг., когда рынок метал-
лургии стал отчасти заложником сформо-
вавшейся ранее структуры интеграции (в 
том числе в результате значительных объ-
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емов зарубежных активов и зарубежного 
рынка реализации продукции). Почему же 
это произошло? 

После событий 24 февраля 2022 г. рос-
сийская экономика оказалась под давлени-
ем значительного количества санкций. Так, 
в рамках четвертого пакета санкций Евро-
союз с 1 апреля 2022 г. запретил импорт из 
России стальных продуктов, включенных в 
систему импортных квот (прокат и тру-
бы). Запрет на поставки в ЕС коснулся рос-
сийской металлургической продукции 
общей стоимостью 3,3 млрд евро. 

В рамках восьмого пакета санкций в от-
ношении Российской Федерации Евросоюз 
расширил введенные ранее ограничения 
на ввоз стальной продукции. ЕС распро-
странил запрет не только на импорт рос-
сийской стальной продукции, но и сталь-
ной продукции из третьих стран, если она 
была произведена из российской стали. 

Результатом стало резкое сокращение 
отгрузок продукции на зарубежные рын-
ки, что не могло не отразиться на уровне 
загрузки металлургического производства. 
Возникшая неопределенность также по-
влияла и на снижение внутреннего спроса. 

Наиболее серьезный удар получили 
компании «Северсталь», что отразилось на 
резком падении рентабельности (по ито-
гам июня 2022 г. – 46% по экспорту своей 
продукции и около 1% на внутреннем 

рынке), и ММК (–5,9% рентабельности на 
внутреннем рынке, на который приходит-
ся 90% продажи продукции). 

В то же время загрузка производствен-
ных мощностей той же «Северстали» в 
июне 2022 г. упала до 75%.  

Усугубил обстановку тот факт, что бо-
лее 70% предприятий в российской метал-
лургии являются градообразующими, ко-
торые должны обеспечивать занятость лю-
дей и формировать бюджет местных му-
ниципальных образований. Это еще боль-
ше снизило гибкость металлургических 
предприятий в принятии решений в усло-
виях падения спроса на продукцию. 

Таким образом, сразу два фактора (ча-
стичное закрытие внешнего рынка и паде-
ние спроса на внутреннем) поставили рос-
сийский рынок металлургии в непростое 
положение. 

Учитывая высокую степень интеграции 
назад, высокую социальную ответствен-
ность, металлургические холдинги не мог-
ли позволить себе временно остановиться 
на добыче и производстве сырья и полу-
фабрикатов до момента восстановления 
рынка сбыта, что вынудило в кротчайшие 
сроки искать новые направления реализа-
ции продукции, зачастую в ущерб ценовой 
политике. Одним из таких направлений 
стал Китай (рис. 7). 

 

 
 

Рис. 7. Экспорт полуфабрикатов из железа или нелегированной стали 
в Китай из России (в тыс. т) 

 
Составлено по данным Главного таможенного управления Китая. 
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Как видно из рис. 7, компании «Север-
сталь» потребовалось четыре месяца с 
начала введения санкционных ограниче-
ний, чтобы нарастить поставки продукции 
в Китай, замещая тем самым падение сбы-
та в Евросоюз и внутри России. При этом 
дисконт в поставках, по данным ценового 
агентства Fastmarkets, доходил до 25%. 

Динамика конца 2022 – начала 2023 г. 
свидетельствует о стабилизации ситуации 
с реализацией и получении каналов сбыта 
продукции по приемлемым ценам. 

Положительное влияние на восстанов-
ление потребления стали оказал высокий 
рост темпов экономического развития в 
России. По итогам 2023 г. рост ВВП соста-
вил 3,6%, что является самым высоким по-
казателем за последнее десятилетие.  

Компания «Северсталь» восстанавлива-
ла производство путем корректировки це-
почек поставок. Компания увеличила долю 
закупок на внутреннем рынке, в частности, 
за счет замещения ранее значительных по-
ставок из Казахстана и Украины. Новый 
спрос «Северсталь» формирует за счет им-
портозамещения в машиностроении и ав-
томобилестроении, а также не отстает и 
строительная отрасль. 

Подтверждением этого являются следу-
ющие цифры: 

1. Строительный бизнес. Драйверами ро-
ста потребления металла в этом секторе 
являются господдержка строительства со-
циального и коммерческого жилья, инте-
рес к складской недвижимости, рост инди-
видуального жилищного строительства. 
По данным Росстата, объем работ в секторе 
строительства в России вырос в первом по-
лугодии 2023 г. на 9,2%. 

2. Машиностроение. Рост потребления 
металла в этом секторе, в первую очередь 
за счет восстановления автомобилестрое-
ния и железнодорожного машинострое-
ния, в 2023 г. составил 14% к аналогичному 
периоду 2022 г. 

3. Автомобилестроение. Потребление со 
стороны данного сектора экономики уве-
личилось на 29% за счет высокого спроса 
на грузовую, коммерческую и спецтехни-

ку, роста производства на АО «АВТОВАЗ» 
и выпуска автокомпонентов.  

Таким образом, структура российского 
металлургического рынка хоть и оказалась 
не столь гибкой в части реакции на резкие 
конъюнктурные изменения рынка, но 
обеспечила необходимую загрузку пред-
приятий на всей цепочке жизненного цик-
ла продукции, а также возможность в 
среднесрочной перспективе адаптировать-
ся к новым рыночным реалиям. 

Подводя итог анализу российской ме-
таллургической промышленности, можно 
отметить, что, несмотря на свою значи-
мость для экономики России, у нее суще-
ствует ряд проблем, таких как устаревшее 
оборудование и невысокая эффективность 
производства. 

Решением данных проблем могут стать 
модернизация производства, внедрение 
инновационных технологий. Сложности 
на этом пути вызывает ограниченный до-
ступ к иностранному капиталу, который 
возможно заместить привлечением его на 
внутреннем рынке.  

Модернизация производства неразрыв-
но связана с внедрением инновационных 
технологических решений, которые воз-
можны путем сотрудничества с мировыми 
партнерами в сфере металлургии путем 
создания совместных высокотехнологич-
ных производств. Данный путь также поз-
волит увеличить добавленную стоимость в 
процессе создания новых высокотехноло-
гичных материалов и внедрения их в про-
изводство. 

Развитие такой ключевой отрасли, как 
металлургия, невозможно без активного 
участия государства через различные про-
граммы стимулирования инвестиций 
(включая налоговые льготы, финансиро-
вание инновационных проектов, государ-
ственные гарантии). 

 
Заключение 
Процесс становления металлургической 

отрасли России сопровождался карди-
нальными изменениями в структуре инте-
грации компаний – от максимальной вер-
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тикальной интеграции со 100%-ным госу-
дарственным владением в советский пери-
од к стихийной дезинтеграции и разу-
крупнению капитала в период приватиза-
ции. 

Все произошедшие за этот период из-
менения привели к формированию рос-
сийской металлургической отрасли в виде 
вертикально интегрированных компаний с 
преобладающим вектором интеграции к 
сырьевым предприятиям (назад). Тому бы-
ло множество причин – от стремления со-
здать сырьевую безопасность формируе-
мых промышленных групп в начале нуле-
вых до более высокого уровня рентабель-
ности горнорудных переделов по сравне-
нию с обрабатывающими. 

В результате анализа текущего состоя-
ния рынка российской металлургии мож-
но сделать вывод, что она занимает хоть и 
не ведущую, но значительную роль на ми-
ровой арене металлургии. Она представ-
ляет собой высококонцентрированный 
рынок, ключевыми игроками которого яв-
ляются несколько крупных вертикально 
интегрированных компаний с крупными 
сырьевыми дивизионами. 

Проведенный анализ показал, что 
структура российского рынка металлургии 

позволила обеспечить адаптивность и 
стратегическую стабильность после собы-
тий 24 февраля 2022 г. В достаточно корот-
кие сроки были найдены замещающие 
рынки сбыта продукции, а уровень техно-
логического развития производства позво-
лил нарастить темпы освоения новых про-
дуктов, замещающих импортируемые ра-
нее номенклатуры.  

Учитывая высокую зависимость данного 
сектора экономики от общего роста ВВП и 
металлоемких производств, положитель-
ными факторами стали рекордные эконо-
мические показатели за 2023 г., а также 
рост объемов потребления металла в таких 
отраслях, как строительство, машиностро-
ение, автомобилестроение. 

Несмотря на устойчивое восстановле-
ние объемов металлургического производ-
ства в России, существуют возможности 
для его качественного роста. К их числу 
относятся модернизация производства за 
счет привлечения инвестиций, внедрение 
инновационных технологических реше-
ний за счет сотрудничества с мировыми 
партнерами в сфере металлургии, иници-
ация государственных программ поддерж-
ки и развития данного сектора экономики. 
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СОВРЕМЕННЫЕ КОНЦЕПЦИИ И ПОДХОДЫ  
К РАЗВИТИЮ ПРЕДПРИЯТИЙ ТРАНСПОРТНОГО 

МАШИНОСТРОЕНИЯ 
 

А. Д. Безделов 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

 Москва, Россия 
 

В результате исследования обогащены теоретические основы развития предприятий транспортного маши-
ностроения, заключающиеся в систематизации основных этапов развития отрасли, выделении ключевых 
событий и их последствий, что показало ускорение темпов и частоты появления новых технологий, транс-
формирующих подходы и стратегии развития транспортного машиностроения. Рассмотрены классифика-
ции современных концепций и подходов к развитию транспортного машиностроения по группам, каче-
ственно отличающимся друг от друга приоритетными акцентными направлениями управления предприя-
тиями как данной отрасли, так и других отраслей промышленности. Исследование показало, что прослежи-
ваются различия в подходах к управлению транспортным машиностроением между российскими учеными 
и специалистами и их зарубежными коллегами, что связано с экономическими, культурными и политиче-
скими особенностями развития стран в настоящее время при сохранении общемирового тренда на более 
активное применение инновационных технологий (цифровизации бизнеса, автоматизации процессов, а 
также новых материалов, подходов к формированию организационной структуры и др.). Ведущие компа-
нии и исследовательские институты активно работают над внедрением искусственного интеллекта, Интер-
нета вещей и блокчейн-технологий для оптимизации логистических цепочек и управления парком транс-
портных средств. 
Ключевые слова: концепции развития, подходы к развитию предприятий, этапы развития транспортного ма-
шиностроения. 
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Anton D. Bezdelov 
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 Moscow, Russia 
 

The research has enriched theoretical base of developing enterprises of transport machine-building, which includes 
systematization of principle stages of industry development, identification of key events and their after-effects and it 
can demonstrate higher rates and frequency of new technology arising that transforms approaches and strategies of 
transport engineering progressing. The article studies classifications of today’s concepts and approaches to the 
development of transport machine-building by groups that differ from each other in priority trends of managing 
enterprises of this industry and other industries of economy. The research shows that it is possible to find 
differences in approaches to management of transport engineering between Russian scientists and experts and their 
foreign colleagues, which can be connected with cultural and political characteristics of the present development of 
countries, however, the global trend on wider use of innovation technologies, such as business digitalization, 
automation of processes, new materials, approaches to organizational structure, etc. is still retained. Leading 
companies and research institutes keep working at introduction of AI, the Internet of things and blockchain 
technologies to optimize logistic chains and management of transportation stock. 
Keywords: concept of development, approaches to enterprise development, stages of transport engineering 
development.   
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ранспортное машиностроение явля-
ется одной из ключевых отраслей, 
обеспечивающих развитие и функ-

ционирование экономики, инфраструкту-
ры и общества в целом. Его развитие ха-
рактеризует уровень как научно-техни-
ческого потенциала страны, так и обеспе-
чения ее безопасности [9]. 

Согласно Стратегии развития транс-
портного машиностроения Российской 
Федерации на период до 2030 года, под 
транспортным машиностроением подра-
зумевается производство железнодорожно-
го подвижного состава для сети железных 
дорог, а также трамвайных вагонов и ваго-
нов метрополитена для организации дви-
жения и оказания сервисных услуг, свя-
занных с эксплуатацией указанного по-
движного состава. 

Несмотря на многообразие видов 
транспорта, фокус в Стратегии на желез-
нодорожном транспорте и вагоностроении 
обусловлен их стратегическим, экономиче-
ским, историческим и технологическим 
значением для страны. Высокая значи-
мость транспортного машиностроения для 
России обусловлена доминированием же-
лезнодорожных грузоперевозок среди дру-
гих видов транспорта, а также высокой до-
лей пассажирских перевозок посредством 
железнодорожного транспорта. 

Расширение производства железнодо-
рожного подвижного состава характерно 
для многих стран, что обусловлено увели-
чением протяженности железнодорожных 
путей, в том числе высокоскоростных ма-
гистралей (ВСМ). Высокоскоростная же-
лезная дорога – самый значительный тех-
нологический прорыв на железных дорогах 
за период с 1964 г., который не только при-
вел к беспрецедентному сокращению вре-
мени на передвижение пассажиров, грузов 
[28], но и повлиял на сообщение между го-
родами и межрегиональное развитие [25]. 

Изучение истории развития транспорт-
ного машиностроения позволило выделить 
его основные этапы, краткая характери-
стика которых показана в табл. 1. Из про-
веденного анализа прослеживается уско-

рение темпов смены этапов развития от-
расли транспортного машиностроения и 
увеличение числа знаковых событий, ока-
завших влияние на предприятия этого ви-
да деятельности. Для последнего десятиле-
тия характерны такие трансформацион-
ные процессы развития транспортного 
машиностроения, как тотальная цифрови-
зация и автоматизация бизнес-процессов 
на предприятиях отрасли, разработка и 
внедрение новых видов подвижного соста-
ва, в том числе работающих с применени-
ем возобновляемых источников энергии. 

В настоящее время реализуется амби-
циозный план Китайской железнодорож-
ной корпорации, который направлен на 
расширение сети ВСМ до 70 000 км к  
2035 г., а железнодорожной сети – до 
200 000 км. В ноябре 2020 г. Китайская 
национальная железная дорога запустила 
самое быстрое в мире грузовое сообщение 
HSR между Пекином и Уханем [17].  

В 2022 г. в Китае начала работу высоко-
скоростная грузовая линия Чэнду – Кунь-
мин. С мая 2023 г. China Railway Express 
предоставляет логистическую услугу 
«Экспресс-доставка по железной дороге» 
на базе сетей ВСМ для частных лиц и 
предприятий [2]. 

Европейский союз планирует удвоить 
движение по ВСМ к 2030 г. и утроить его к 
2050 г., инвестируя миллиарды евро в 
строительство примерно 15 000 км новых 
линий и 35 пересечений в ходе реализации 
приграничных проектов [16]. Расширение 
сети ВСМ привело к значительным измене-
ниям в междугородних перевозках, особен-
но в странах с разветвленной сетью ВСМ, 
что привело к острой конкуренции с воз-
душным транспортом [6]. 

Системы ВСМ имеют множество пре-
имуществ, таких как высокая скорость, 
низкое воздействие на окружающую среду, 
высокая пунктуальность и низкий уровень 
выбросов углекислого газа. По сравнению 
со своими конкурентами на рынке ближ-
немагистральных перевозок он быстрее, 
чем автомобильный транспорт, а также 
дешевле, чем воздушный транспорт [7]. 
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В Австрии и Швеции запланированы 
некоторые проекты по запуску ВСМ для 
экспресс-доставки срочных грузов.  

Международные железнодорожные пе-
ревозки осуществляются непосредственно 
между интермодальными терминалами, 
полностью минуя сортировочные станции, 
и включают погрузку на терминале от-
правления, перевалку на терминале пере-
сечения границы и разгрузку на термина-
ле назначения. 

Доля участия стран в грузообороте и 
пассажирообороте отражена на рис. 1 и 2. 

 

  
Рис. 1. Доля видов транспорта в грузообороте 
по итогам 2021 г. по отдельным странам (в %) 

 
Рис. 1 и 2 составлены по: [14]. 

 

 
 

Рис. 2. Доля видов транспорта  
в пассажирообороте за 2021 г.  
по отдельным странам (в %) 

 
Как видно, Россия находится на первом 

месте по грузообороту с применением же-
лезнодорожного транспорта, тогда как яв-
ным лидером по морским перевозкам яв-
ляется Япония. Это обусловлено тем, что 
через российскую территорию осуществ-
ляются перевозки по направлению Европа – 
Азия. На Японию приходится всего 0,5% 
перевозок; кроме того, Япония не имеет 
сухопутных границ. 

По пассажирским перевозкам железно-
дорожным транспортом лидирует Япония, 

Россия здесь на втором месте (уступает 
Японии лишь на 0,7%) (см. рис. 2). Высокие 
технологические разработки позволили 
Японии сформировать развитую транс-
портную инфраструктуру. Скоростные 
пассажирские поезда обеспечивают насе-
лению быстрое передвижение и безопас-
ность.  

В России железнодорожные пассажир-
ские перевозки остаются одним из наибо-
лее дешевых видов транспорта. Однако с 
учетом действующей естественной моно-
полии в данном секторе может сформиро-
ваться тенденция к снижению объема же-
лезнодорожных перевозок.  

Услуги высокоскоростных железных до-
рог переживают быстрый глобальный 
рост, не только создавая конкуренцию 
традиционному пассажирскому сектору, 
но и бросая вызов авиагрузовым перевоз-
кам с их атрибутами скорости и пункту-
альности. 

Значимость развития транспортного 
машиностроения и железнодорожных пу-
тей для экономики большинства стран 
обусловила внимание ученых к этой от-
расли. Современные концепции и подхо-
ды к развитию транспортного машино-
строения, описанные в научных трудах, по 
нашему мнению, можно систематизиро-
вать по группам (рис. 3). 

Достаточно большое количество работ 
насчитывается среди российских и зару-
бежных ученых, посвященных развитию 
машиностроения посредством реализации 
концепции Индустрии 4.0 [4], внедрения 
новых технологий и инноваций, увеличе-
ния роли финансирования научно-иссле-
довательских и опытно-конструкторских 
работ (НИОКР) [5]. 

Инновационную концепцию, систем-
ный подход и цифровую трансформацию 
следует отнести к теоретическим концеп-
циям, поскольку они основываются на 
научных и методологических принципах, 
определяют стратегические направления и 
модели управления процессами и служат 
фундаментом для разработки и внедрения 
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практических решений в транспортном 
машиностроении. 

 

 
 

Рис. 3. Современные концепции  
и подходы к развитию транспортного  

машиностроения 
 
Системный подход к развитию про-

мышленного предприятия транспортного 
машиностроения рассматривается с двух 
позиций: предприятие как система про-
цессов, функциональных подразделений и 
других структурных единиц [1] или как 
часть экономической системы, включаю-
щей поставщиков, потребителей, других 
участников бизнеса, инфраструктуру и  
т. д. [3]. 

В последние годы наиболее широко и 
преимущественно в теории обсуждается 
влияние цифровизации на развитие и 
функционирование предприятий, в том 
числе и транспортного машиностроения 
[8]. Долгосрочное развитие отрасли, пред-
приятия требует разработки стратегий 
развития. Это подчеркнуто как в норма-
тивно-правовых документах, нацпроектах 
и программах, так и учеными и специали-
стами. Здесь научные труды можно услов-
но разделить на три группы: 1) стратегиче-
ское планирование [15]; 2) стратегии инно-
вационного развития [5]; 3) стратегии про-
текционизма [13].  

К последним относится политика им-
портозамещения и стимулирования про-
мышленного развития. В зарубежной ли-
тературе она называется политикой ISI 
(Import Substitution Industrialization) – это 
экономическая стратегия, направленная 
на уменьшение зависимости от импорта и 
развитие отечественной промышленности. 
Основные ее цели заключаются в стимули-
ровании внутреннего производства, защи-
те местных производителей от иностран-
ной конкуренции и создании условий для 
экономического роста и технологического 
развития. Политика реализуется посред-
ством ввода тарифов и квот на импорт; 
оказания государственной поддержки, 
включая субсидии, налоговые льготы и до-
ступ к кредитам на льготных условиях; 
развития инфраструктуры; кластеризации 
отрасли; поддержки внутренних научных 
исследований и разработок, а также реали-
зации программ по обучению и повыше-
нию квалификации работников. 

Также достаточно активно начиная 
примерно с 1990-х гг. идет обсуждение 
эффективности трансформации, реинжи-
ниринга, перестройки организационных 
структур, управленческих моделей, их 
адаптации под специфику машинострое-
ния. Наибольшее число работ насчитыва-
ется по проектному управлению предпри-
ятиями транспортного машиностроения 
[12; 21], управлению бизнес-процессами 
[11], функциональному подходу [10]. 
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К организационным подходам развития 
транспортного машиностроения следует 
отнести и концепции, основанные на 
партнерстве и кооперации, – это и кла-
стерный подход, и государственно-частное 
партнерство и др. 

Трендом последних лет стало обсужде-
ние концепции экономики замкнутого 
цикла, которая согласно исследованиям 
должна позитивно отразиться на повтор-
ном использовании ресурсов, снижении 
затрат предприятий машиностроения, 
негативном воздействии на природу, им-
портозависимости, финансовой устойчи-
вости. 

Интеграция Индустрии 4.0 и экономи-
ки замкнутого цикла привлекла значи-
тельное внимание ученых, специалистов и 
владельцев бизнеса как подход к развитию 
предприятий транспортного машиностро-
ения с целью повышения производитель-
ности труда, финансовой устойчивости и 
оптимизации расходов [18]. 

Нестабильность макроэкономических 
факторов, финансовые кризисы, удорожа-
ние стоимости денег, повышение налогов 
обусловили увеличение числа работ по 
теме привлечения инвестиций, управле-
ния финансовыми ресурсами. Подходы к 
развитию, основанные на управлении сто-
имостью жизненного цикла продукции, 
также стоит отнести к ненисходящим трен-
дам последних лет, хотя обсуждаться они 
стали еще с начала 1990-х гг. [20; 22; 23]. 

Подходы на основе социальной ответ-
ственности бизнеса к развитию предприя-
тий транспортного машиностроения учи-
тывают их влияние на общество посред-
ством создания рабочих мест, участия в 
развитии регионов. Крупные предприятия 
транспортного машиностроения, напри-
мер, такие, как АО «Трансмашхолдинг», 
АО «Научно-производственная корпора-
ция «Уралвагонзавод» имени Ф. Э. Дзер-
жинского», являются градообразующими, 
обеспечивая рабочие места для значитель-
ной части населения региона. 

В последние годы наблюдается тенден-
ция к переходу на более экологичные ви-

ды топлива, развитие электрифицирован-
ного транспорта и применение возобнов-
ляемых источников энергии. Компании 
стремятся разрабатывать и производить 
транспортные средства с улучшенными 
экологическими характеристиками, сни-
жая уровень выбросов и потребление ре-
сурсов. В России, например, дивизиональ-
ный машиностроительный холдинг «Си-
нара – Транспортные Машины» активно 
развивает проекты по созданию экологи-
чески чистых электропоездов и локомоти-
вов с гибридными установками. Соблюде-
ние международных и национальных эко-
логических стандартов помогает предпри-
ятиям не только уменьшать негативное 
влияние на природу, но и улучшать свою 
репутацию и конкурентоспособность на 
глобальном рынке. 

При рассмотрении различных концеп-
ций и подходов к развитию транспортного 
машиностроения можно выделить не-
сколько ключевых тенденций. В первую 
очередь заметен акцент на инновацион-
ных технологиях (цифровизации бизнеса, 
автоматизации процессов, использовании 
новых материалов, технологий и др.). Ве-
дущие компании и исследовательские ин-
ституты активно работают над внедрением 
искусственного интеллекта, Интернета 
вещей и блокчейн-технологий для опти-
мизации логистических цепочек и управ-
ления парком транспортных средств. 

Различия в подходах к управлению 
транспортным машиностроением между 
российскими учеными и специалистами и 
их зарубежными коллегами связаны с эко-
номическими, культурными и политиче-
скими особенностями развития стран в 
настоящее время.  

Изучение нормативно-правовой доку-
ментации, государственных инициатив, 
национальных проектов, планов развития 
железнодорожной отрасли и других ис-
точников позволило провести качествен-
ное сравнение подходов к развитию отрас-
ли транспортного машиностроения в та-
ких странах, как Россия, Китай, США и 
страны Европы (табл. 2). 



Безделов А. Д. Современные концепции и подходы к развитию предприятий транспортного машиностроения  

 

225 
 

Т а б л и ц а   2  
Сравнительная оценка подходов к развитию отрасли 

транспортного машиностроения по странам* 
 

Показатели  
(критерий сравнения) 

Китай Европа США Россия 

Объемы производства и 
продаж 

Высокие темпы ро-
ста производства 

Стабильный рост 

Ведущие позиции 
среди других отрас-
лей промышленно-
сти 

Рост объемов в от-
дельных сегментах 

Экспорт и импорт про-
дукции 

Рост экспорта 

Акцент преимуще-
ственно на внут-
реннем рынке. Не-
которые страны 
ориентированы на 
экспорт 

Сильная экспортная 
ориентация 

Импортозамещение 

Инвестиции в НИОКР 
Высокие государ-
ственные инвести-
ции 

Значительные инве-
стиции в инновации 

Высокий уровень 
частных инвестиций 

Ограниченные объ-
емы инвестиций 

Инновации и новые 
технологии 

Быстрое внедрение 
технологий 

Лидирующие пози-
ции в инновациях 

Активное внедрение 
ИИ и цифровых 
технологий 

Акцент на обновле-
нии производствен-
ных фондов и циф-
ровизации бизнес-
процессов 

Производительность 
труда 

Высокий прирост за 
последние годы 

Стабильно высокий 
уровень на протя-
жении последних 
десятилетий 

Стабильно высокий 
уровень на протя-
жении последних 
десятилетий 

Неравномерно по 
предприятиям от-
расли 

Занятость в отрасли 
Высокий уровень 
занятости 

Стабильная заня-
тость 

Снижение занято-
сти из-за роста ав-
томатизации 

Наблюдается рост 
занятости 

Уровень локализации 
производства 

Высокий уровень 
локализации 

Высокий уровень 
локализации 

Высокий уровень 
локализации 

Акцент на повыше-
нии локализации 

Энергопотребление и 
соблюдение экологиче-
ских стандартов 

Акцент на эффек-
тивном энергопо-
треблении 

Строгие требования 
к соблюдению эко-
логических стандар-
тов 

Акцент на экологи-
ческой устойчиво-
сти 

Рост внимания к 
устойчивому разви-
тию и повышению 
экологичности про-
изводства 

____________________ 
* Составлено по: [19; 24; 26; 27; 29; 30]. 

В России акцент делается на развитии 
железнодорожного транспорта и тоталь-
ном импортозамещении в условиях санк-
ционного давления. Российские предприя-
тия уделяют большое внимание созданию 
высокоскоростных поездов и модерниза-
ции существующего подвижного состава. 
Важным аспектом является также социаль-
ная ответственность бизнеса, направлен-
ная на поддержку регионального и межре-
гионального развития и создание рабочих 
мест. Даже зарубежными учеными отмеча-
ется, что для России новые модели разви-
тия, внедрение технологий, влияющих на 
уровень и производительность труда в 
транспортном машиностроении, и плюс ко 
всему импортозамещение должны разви-
ваться в основном на отечественной про-

изводственной базе, что повлечет за собой 
существенное снижение рисков для всей 
экономики страны в целом [9]. 

В Китае наблюдается стремительное 
развитие высокоскоростных железных до-
рог и метрополитенов. Китайские специа-
листы, Министерство промышленности и 
информационных технологий Китая фо-
кусируются на массовом производстве, 
экспорте современных транспортных 
средств, активно интегрируя цифровые 
технологии. В Стратегическом плане по 
развитию высокотехнологичных отраслей 
Made in China 2025, включая транспортное 
машиностроение, большое внимание уде-
ляется экологическим аспектам и переходу 
на электрические и гибридные транспорт-
ные средства [24].  
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Европейские страны акцентируют свое 
внимание на устойчивом развитии и эко-
логической безопасности. Европейские 
компании, научные учреждения, Европей-
ское агентство железнодорожного транс-
порта [19] активно работают над снижени-
ем выбросов углекислого газа, развитием 
железнодорожной сетки, повышением до-
ступности общественного транспорта и 
показателей энергоэффективности с це-
лью достижения ключевых показателей 
Плана по снижению выбросов и развитию 
экологически чистого транспорта 
European Green Deal [29], Инициативы по 
инновациям в железнодорожной отрасли 
Shift2Rail [26; 27]. 

В США, напротив, больше внимания 
уделяется развитию автомобильного 
транспорта, включая беспилотные автомо-
били и электромобили [30]. Американские 

специалисты, Министерство транспорта 
США также сосредоточены на улучшении 
логистических систем и внедрении новых 
технологий для повышения безопасности 
и комфорта транспортных средств.  

В других странах, таких как Япония и 
Южная Корея, продолжается активное 
развитие инновационных транспортных 
систем, в частности магнитопланов и авто-
матизированных транспортных систем. 

Таким образом, транспортное машино-
строение во всем мире движется в направ-
лении инноваций, цифровизации и устой-
чивого развития. Различия в подходах обу-
словлены местными условиями и приори-
тетами, однако ключевые цели остаются 
схожими – повышение эффективности, 
экологичности и безопасности транспорт-
ных систем. 
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Статья посвящена развитию отрасли беспилотной авиации, которая базируется на ряде фундаментальных 
экономических и правовых теорий. Экономические теории обосновывают необходимость государственной 
поддержки, стимулирования инноваций и защиты национальных рынков, тогда как теории государства и 
права обеспечивают правовые основы для безопасного и легального использования беспилотных летатель-
ных аппаратов (БПЛА). В совокупности эти теоретические подходы формируют целостную основу для эф-
фективного регулирования и устойчивого развития отрасли. В России сфера БПЛА развивается под значи-
тельным влиянием государственной поддержки. В ответ на растущий спрос на дроны в различных отраслях, 
таких как транспорт, логистика, сельское хозяйство и оборона, правительство реализует меры по стимулиро-
ванию производства и внедрению беспилотных технологий. Экономические теории дают представление о 
том, как государство и частный сектор могут эффективно развивать отрасль БПЛА. Они включают концеп-
ции государственного вмешательства, конкурентного преимущества, инноваций и экономики масштабов. 
Понимание экономических аспектов инвестиций в БПЛА, роли государственных грантов и других мер под-
держки важно для оценки потенциала этой отрасли и ее экономического влияния. Развитие беспилотных 
авиационных систем не только укрепляет оборонные возможности, но и стимулирует экономический рост, 
создавая новые рабочие места и профессиональные направления. 
Ключевые слова: беспилотные летательные аппараты, государственная поддержка, дорожная карта, стратегия 
развития беспилотных летательных аппаратов. 
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The article deals with the development of drone aircraft industry, which is based on a number of fundamental 
economic and legal theories. Economic theories substantiate the necessity of state support stimulating innovation 
and protection of national markets, while theories of state and law provide legal base for safe and legal use of drone 
aircrafts. All together these theoretical approaches form the integral basis for efficient regulation and sustainable 
development of industry. In Russia the drone aircraft sphere is developing with considerable state support.  
In response to growing demand for drones in different sectors, such as transport, logistics, agriculture and defense 
the government take steps aimed at stimulation of production and introduction of drone technologies. Economic 
theories provide ideas how state and private sector could develop drone aircraft efficiently. They include concepts of 
state interference, competitive advantage, innovation and economy on scale. Clear understanding of economic 
aspects of investing in drone aircraft, the role of state grants and other types of support is important for estimating 
the potential of this industry and its economic impact. The development of drone aircraft systems can both 
strengthen defense possibilities and stimulate economic growth by creating new jobs and professional trends. 
Keywords: drone aircraft, state support, road-map, strategy of developing drone aircraft. 
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ктуальность исследования обу-
словлена тем фактом, что военные 
дроны стали одной из ключевых 

направлений развития БПЛА в России. 
Акцент делается на разработке более ма-
невренных и стойких моделей, которые 
могут эффективно работать в сложных 
условиях и на дальних расстояниях. Лите-
ратура по теме описывает использование 
дронов для разведки, наведения и под-
держки боевых операций, подчеркивая 
важность повышения автономности и за-
щищенности российских БПЛА. 

Государственная поддержка инноваций 
является частью теории государственного 
вмешательства, согласно которой прави-
тельство должно вмешиваться в развитие 
стратегически важных секторов, чтобы 
стимулировать их рост и обеспечивать 
национальную безопасность. В этой моде-
ли государственные субсидии и гранты 
рассматриваются как основной способ 
стимулирования инноваций. 

В отрасли БПЛА государство часто вы-
ступает как основной источник финанси-
рования и стимулирования исследований, 
предоставляя гранты и налоговые льготы 
для разработки технологий. Например, в 
России и странах ЕС государство играет 
ключевую роль в поддержке исследований 
и развитии производственных мощностей 
для беспилотников, что помогает создать 
устойчивую базу для внутреннего рынка. 

Согласно теории общественных благ, 
сектор высоких технологий требует госу-
дарственной поддержки, чтобы развивать 
технологии, которые могут быть полезны 
обществу в целом, но не всегда приносят 
коммерческую выгоду в краткосрочной 
перспективе. Такие технологии, как дроны 
для экологического мониторинга, требуют 
поддержки со стороны государства [3–7]. 

Ключевым документом стратегического 
планирования в изучаемой отрасли явля-
ется Стратегия развития беспилотной 
авиации Российской Федерации на период 
до 2030 года и на перспективу до 2035 года, 
утвержденная Распоряжением Правитель-
ства Российской Федерации 21 июня  

2023 г. № 1630-р. Стратегия ставит цель – 
создать условия для массового внедрения 
беспилотников в экономику, а также укре-
пить позиции страны на глобальном рын-
ке. В документе выделены приоритетные 
направления, такие как обеспечение тех-
нологической независимости, создание 
инфраструктуры для тестирования и экс-
плуатации, поддержка отечественного 
производства комплектующих. 

Стратегия определяет основные цели 
развития, такие как: 

– создание новой отрасли экономики: 
формирование конкурентоспособной ин-
дустрии, связанной с разработкой, произ-
водством и эксплуатацией гражданских 
беспилотников; 

– обеспечение технологического суверени-
тета: разработка и производство отече-
ственных беспилотных авиационных си-
стем (БАС) для снижения зависимости от 
иностранных технологий; 

– развитие инфраструктуры: создание 
необходимой инфраструктуры для безо-
пасного и эффективного использования 
беспилотных систем; 

– стимулирование производства и внедре-
ние инноваций в данной сфере; 

– подготовка кадров: обеспечение отрас-
ли квалифицированными специалистами 
через образовательные программы и тре-
нинги. 

Стратегия включает финансовую, обра-
зовательную и инфраструктурную под-
держку отрасли, а также развитие норма-
тивной базы для ее эффективного регули-
рования. 

Национальный проект «Беспилотные 
авиационные системы» был запущен в 
России 1 января 2024 г. с целью создания 
конкурентоспособной отрасли в сфере 
разработки, производства и эксплуатации 
беспилотных авиационных систем. Проект 
направлен на стимулирование использо-
вания отечественных БАС, обеспечение 
доли российской техники на внутреннем 
рынке более 70% и удовлетворение госу-
дарственного гражданского заказа на пе-
риод до 2030 г. 

А 
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Проект предполагает развитие научно-
производственных центров, субсидирова-
ние производителей и потребителей дро-
нов, а также создание инфраструктуры для 
испытаний. Национальный проект под-
держивает развитие всей экосистемы, не-
обходимой для внедрения БПЛА, включая 
образовательные программы и тестовые 
зоны.  

Согласно проекту федерального бюд-
жета, на развитие отрасли БПЛА в бли-
жайшие годы запланированы значитель-
ные ассигнования: в рамках национально-
го проекта на 2024–2027 гг. предполагается 
выделение более 112 млрд рублей; в  
2025 г. – 27,8 млрд рублей; в 2026 г. –  
43,8 млрд рублей; в 2027 г. – 40,5 млрд руб-
лей. 

Общий объем финансирования нацио-
нального проекта по развитию БАС на пе-
риод 2024–2030 гг. составляет 713,7 млрд 
рублей, из которых 559,5 млрд рублей вы-
деляется из федерального бюджета,  
41 млрд рублей – из региональных бюдже-
тов, а 113,2 млрд рублей – из внебюджет-
ных источников. 

Важной частью государственной под-
держки является создание сети научно-
производственных центров (НПЦ) для обес-
печения полного цикла производства 
БПЛА [1]. Планируется создание сети из 
почти 50 НПЦ по всей стране, которые бу-
дут заниматься разработкой, сертифика-
цией и серийным производством БАС. На 
эти цели предусмотрено более 67 млрд 
рублей. Опорный центр планируется раз-
местить в Москве, в индустриальном парке 
«Руднево». Минтранс России оценивает 
затраты на создание инфраструктуры для 
полетов беспилотников в 236 млрд рублей 
до 2030 г. К 2030 г. планируется произво-
дить до 32,5 тыс. гражданских беспилотни-
ков в год, что почти в три раза превышает 
текущий объем производства. Доля рос-
сийских беспилотников на внутреннем 
рынке должна составить более 70%. 

Для апробации и последующего мас-
штабирования инновационных техноло-
гий в сфере БАС Минэкономразвития Рос-

сии запускает экспериментальные право-
вые режимы (ЭПР), позволяющие тестиро-
вать новые решения в реальных условиях с 
последующим внедрением на федераль-
ном уровне.  

В Самарской области установлен ЭПР, 
позволяющий проводить летные испыта-
ния БАС для доставки лекарств, продуктов 
и других грузов, а также мониторинга и 
обработки сельскохозяйственных угодий. 
В Москве запущен ЭПР для тестирования 
беспилотников (на территории парка 
«Руднево»), что позволит отработать тех-
нологии воздушной перевозки грузов и 
выполнения авиационных работ. В Ненец-
ком автономном округе установлен ЭПР 
для эксплуатации беспилотников, направ-
ленный на развитие транспортной до-
ступности и мониторинг территорий. 

В 2025 г. планируется расширить коли-
чество регионов, участвующих в ЭПР для 
БАС. Это позволит охватить новые 
направления применения беспилотников, 
включая сельское хозяйство, тушение лес-
ных пожаров и перевозку грузов.  

В 2024 г. на стимулирование спроса на 
отечественные БПЛА направлено более  
8,3 млрд рублей. Эти средства используют-
ся для субсидирования покупателей и 
поддержки лизинговых программ. На за-
пуск серийного производства беспилотни-
ков и их компонентов до 2030 г. планиру-
ется инвестировать 267 млрд рублей. Эти 
средства будут направлены на разработку 
новых типов БАС, создание научно-
производственных центров и интеграцию 
дронов в единое воздушное пространство.  
Более 8 млрд рублей выделено на разра-
ботку и внедрение образовательных про-
грамм по изучению БПЛА в школах и ву-
зах, что позволит подготовить квалифици-
рованные кадры для отрасли. 

С 1 марта 2024 г. также введен упро-
щенный порядок применения БАС в сель-
ском хозяйстве, предусматривающий уве-
домительный порядок и возможность сво-
бодной эксплуатации в отдельных зонах 
на высоте до 150 м. 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2025 ● Том 22 ● № 1 (139) 

 

234 
 

Отрасль БПЛА поддерживается госу-
дарством многими странами. Рассмотрим 
некоторые примеры мирового опыта.  

Ожидается, что мировой рынок БПЛА 
вырастет с 27 млрд долларов в 2022 г. до 
почти 60 млрд долларов к 2030 г. Такой 
рост привлекает инвестиции в исследова-
ния и разработки, производство и про-
граммное обеспечение, что приводит к со-
зданию новых рабочих мест и экономиче-
ским эффектам [2]. 

Инвестиции в технологии БПЛА значи-
тельно повышают производительность и 
снижают затраты в различных отраслях. 
Например, в сельском хозяйстве они помо-
гают в мониторинге полей, во внесении 
удобрений и анализе почвы, что позволяет 
фермерам снижать затраты и увеличивать 
урожайность. Исследования показывают, 
что применение БПЛА в сельском хозяй-
стве может сократить затраты до 30%, при 
этом улучшая результативность. В сфере 
логистики БПЛА позволяют выполнять 
доставку «последней мили», снижая 
транспортные расходы, особенно в труд-
нодоступных районах. Основные компа-
нии по доставке прогнозируют, что ис-
пользование дронов позволит сократить 
затраты на доставку до 70% в сельских 
районах, создавая значительную эконо-
мию в цепочках поставок. 

Государственная поддержка и регули-
рование играют важную роль в экономи-
ческом развитии отрасли БПЛА. В разных 
странах существуют программы субсидий 
и грантов, направленные на поддержку 
исследований и разработок, а также на со-
здание условий для безопасной эксплуата-
ции дронов. В США агентство DARPA и 
Европейский фонд обороны (EDF) выде-
ляют миллиарды долларов на разработку 
и внедрение БПЛА в различных отраслях, 
стимулируя тем самым развитие техноло-
гий и создание инфраструктуры для бес-
пилотников. 

Государственные гранты как один из 
эффективных инструментов поддержки 
высокоинновационной отрасли, играют 
важную роль в ускорении роста отрасли, 

предоставляя финансирование на иссле-
дования, разработки и внедрение. Эти 
программы направлены на поощрение 
инноваций и снижение финансовых рис-
ков для новых и малых предприятий в 
сфере БПЛА.  

Федеральное управление гражданской 
авиации США (FAA) предоставляет фи-
нансирование через такие программы, как 
программа пилотной интеграции БПЛА, 
которая поддерживает партнерство между 
частными и государственными организа-
циями для тестирования применения дро-
нов в реальных условиях. Кроме того, 
DARPA предоставляет гранты на военные 
и двойные технологии БПЛА, выделяя до 
10 млн долларов на инновации в этой  
сфере. 

В ноябре 2022 г. Европейская комиссия 
опубликовала обновленную стратегию 
развития беспилотных летательных аппа-
ратов, направленную на создание умной и 
устойчивой экосистемы БПЛА в Европе.  

Среди ключевых программ, направлен-
ных на развитие технологий БПЛА, можно 
выделить Европейский фонд обороны 
(EDF), Horizon Europe, SESAR, Clean Sky 2, 
которые выделяют гранты и реализуют 
стратегию экосистемы БПЛА в Европе.  

Horizon Europe – крупнейшая исследо-
вательская и инновационная программа 
ЕС с бюджетом около 95,5 млрд евро на пе-
риод 2021–2027 гг. В рамках этой програм-
мы финансируются проекты, связанные с 
разработкой и интеграцией БПЛА в раз-
личные сферы экономики, в том числе в 
области автоматизации, интеграции ис-
кусственного интеллекта и разработки 
нормативных баз. 

В Европе развитие отрасли БПЛА ак-
тивно поддерживается на уровне Европей-
ского союза и отдельных государств-
членов. Эти меры направлены на стиму-
лирование инноваций, обеспечение безо-
пасности и интеграцию БПЛА в различ-
ные секторы экономики – гранты и субси-
дии, налоговые льготы и регуляторная 
поддержка (в 2021 г. вступили в силу об-
щие правила ЕС по эксплуатации дронов, 
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упрощающие их использование в коммер-
ческих целях). 

Китайское правительство активно под-
держивает развитие индустрии БПЛА че-
рез различные программы и инициативы. 
В 2017 г. был запущен план Made in China 
2025, направленный на модернизацию 
промышленности, где БПЛА определены 
как одно из ключевых направлений.  
В рамках этого плана предусмотрены меры 
по стимулированию инноваций, поддерж-
ке исследований и разработок, а также со-
зданию благоприятных условий для про-
изводства и экспорта беспилотников. 

По данным Министерства промышлен-
ности и информационных технологий 
КНР, в 2022 г. объем производства граж-
данских беспилотников достиг 14 млн дол-
ларов, что на 34% больше по сравнению с 
предыдущим годом.  

К 2025 г. прогнозируется, что рынок ло-
гистики с использованием дронов достиг-
нет 8,1 млрд долларов, а к 2030 г. увеличит-
ся еще в несколько раз. 

Правительство Китая предоставляет 
субсидии и налоговые льготы компаниям, 
занимающимся разработкой и производ-
ством БПЛА, стимулируя инновации и 
снижение производственных затрат. В раз-
личных регионах Китая создаются специа-
лизированные индустриальные парки и 
зоны для развития БПЛА, предоставляю-
щие компаниям инфраструктуру и ресур-
сы для исследований и производства.  
В университетах и исследовательских ин-
ститутах внедряются программы по подго-
товке специалистов в области беспилотных 
технологий, обеспечивая отрасль квали-
фицированными кадрами. 

Китай активно развивает инфраструк-
туру для интеграции БПЛА в различные 
сферы экономики. Внедряются стандарты 
и нормативные акты, регулирующие ис-
пользование беспилотников в граждан-
ском и коммерческом секторах. В 2024 г. 
Управление гражданской авиации КНР 
сообщило о регистрации около 608 тыс. 
новых гражданских БПЛА, что на 48% 
больше по сравнению с концом 2023 г. 

Подводя итоги, важно отметить, что, не-
смотря на значительный прогресс, отрасль 
БПЛА сталкивается с рядом вызовов. Сре-
ди них необходимость соблюдения норм 
безопасности, защита данных, решение 
вопросов, связанных с конфиденциально-
стью, а также предотвращение возможных 
злоупотреблений технологиями. Государ-
ства по всему миру уделяют внимание со-
зданию нормативных актов, направленных 
на минимизацию этих рисков, одновре-
менно поддерживая развитие индустрии. 
Важно также отметить, что растущая кон-
куренция среди ведущих стран требует 
значительных усилий и инвестиций в ис-
следования, чтобы оставаться лидерами в 
быстроразвивающейся отрасли БПЛА. 

Включение беспилотных авиационных 
систем в приоритетные направления госу-
дарственной политики Российской Феде-
рации подтверждает стратегическое зна-
чение БПЛА для социально-экономи-
ческого и оборонного потенциала России. 
Национальный проект БАС и стратегия 
развития беспилотной авиации направле-
ны на достижение технологической неза-
висимости, создание инфраструктуры и 
обеспечение глобальной конкурентоспо-
собности российских БПЛА.  

Один из ключевых аспектов стратегии и 
национального проекта – создание сети 
научно-производственных центров, кото-
рые будут обеспечивать полный цикл раз-
работки и производства БПЛА. Этим цен-
трам предстоит стать катализаторами для 
внедрения инноваций и передовых техно-
логий в беспилотной авиации, создавая 
условия для расширения экспортного по-
тенциала российских БПЛА. Благодаря 
государственным субсидиям, льготным 
кредитам и грантам разработчики и про-
изводители смогут снизить затраты и рис-
ки, связанные с выводом новых технологий 
на рынок. 

Развитие БАС не только укрепляет обо-
ронные возможности, но и стимулирует 
экономический рост, создавая новые рабо-
чие места и профессиональные направле-
ния. Образовательные инициативы в рам-
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ках стратегии призваны обеспечить подго-
товку кадров для отрасли, что позволит 
создать квалифицированное профессио-
нальное сообщество, способное развивать 
и поддерживать беспилотные технологии. 
Это способствует сокращению дефицита 
технических специалистов и формирова-
нию высокотехнологичной рабочей силы. 

Одной из амбициозных целей в отрасли 
является достижение технологической не-
зависимости и конкурентоспособности на 
международном рынке. Однако реализа-

ция этих задач требует преодоления ряда 
вызовов, таких как высокая стоимость 
внедрения новых технологий, конкурен-
ция с зарубежными производителями и 
необходимость совершенствования норма-
тивной базы для регулирования использо-
вания БПЛА. Эффективное взаимодей-
ствие государственных структур, научных 
учреждений и бизнеса будет определяю-
щим фактором для достижения целей, по-
ставленных в национальном проекте по 
развитию отрасли БПЛА. 
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ПРИОРИТЕТЫ В СТРАТЕГИЧЕСКОМ  
УПРАВЛЕНИИ ПЕРСОНАЛОМ  

В СФЕРЕ ТУРИЗМА И ГОСТЕПРИИМСТВА  
 

Л. И. Донскова, М. Г. Заводчикова 
Российский государственный социальный университет, 

Москва, Россия 
 

Актуальность вопросов стратегического управления персоналом в сложных и неоднозначных современных 
условиях подтверждается значением персонала в сфере туризма и гостеприимства и определяется профес-
сиональными качествами сотрудников, что обусловливает уровень удовлетворенности туристов, эффектив-
ность и конкурентоспособность организации в целом. Цель исследования – разработка приоритетов среди 
альтернативных возможностей в стратегическом управлении персоналом предприятий туристской и гости-
ничной индустрии. Методология исследования построена на основе интеграции системного подхода и стра-
тегического менеджмента. Сформированная модель стратегического управления персоналом и эмпириче-
ские данные на предприятиях гостиничного типа характеризуют высокую текучесть персонала, неравно-
мерность занятости, отсутствие социальных способов стимулирования, важность экономических способов 
мотивации, доступных обычно для крупных отелей. Поэтому на каждом предприятии вырабатывается своя 
система способов удержания сотрудников на основе баланса материальных и нематериальных стимулов, 
формируется комплексный подход к методам управления персоналом. Разработка приоритетов в стратеги-
ческом управлении персоналом основана на положениях стратегии развития организации и ее основных 
составляющих. При этом в качестве альтернативных возможностей предлагаются следующие направления: 
инновационное управление персоналом с элементами ИКТ, исследовательско-аналитический подход, кон-
цепция Well-being. 
Ключевые слова: стратегия, эффективность, тренды, кадровая политика.  

 

PRIORITIES IN STRATEGIC PERSONNEL  
MANAGEMENT IN TOURISM AND HOSPITALITY 

 
Lyudmila I. Donskova, Marfa G. Zavodchikova 

Russian State Social University,  
Moscow, Russia 

 
Topicality of problems of strategic HR management in complicated and uncertain current conditions is proved by 
importance of personnel in the field of tourism and hospitality and affected by professional qualities of employees, 
which stipulates the level of tourist satisfaction, efficiency and competitiveness of organization as a whole. The goal 
of the research is to identify priorities among alternative opportunities in strategic HR management in enterprises of 
tourist and hospitality industry. Methodology of the research is based on integration of systemic and strategic 
management. The model of strategic HR management and empiric data at enterprises of the hotel type show high 
personnel turnover, uneven employment, absence of social ways of stimulation, importance of economic ways of 
motivation usually available in large hotels. Therefore, each enterprise elaborates its own system of employee 
retaining on the basis of balancing material and non-material incentives and forms a complex approach to methods 
of HR management. Working- out of priorities in strategic HR management rests on provisions of strategy of 
organization development and its key components. As alternative opportunities the following trends were 
proposed: innovation HR management with IKT elements, research and analytical approach, Well-being concept. 
Keywords: strategy, efficiency, trends, HR policy. 
 

 
 
 



Донскова Л. И. и др. Приоритеты в стратегическом управлении персоналом в сфере туризма и гостеприимства    

 

239 
 

Введение 

ктивное развитие в нашей стране 
внутреннего туризма подтвержда-
ется положительной динамикой 

доходов предприятий туриндустрии и за-
нятости населения в этой сфере, что отра-
жается ростом конкуренции на туристском 
рынке. В туристских организациях увели-
чивается значение персонала, от деятель-
ности которого зависят качество обслужи-
вания и уровень сервиса.  

Именно опыт, профессиональные ком-
петенции сотрудников, их знания и уме-
ния распознать потребности клиентов и 
обеспечивать наиболее полное их удовле-
творение во время отдыха и путешествий 
способствуют конкурентоспособности ту-
ристских организаций в целом. При этом 
важны кадровое обеспечение персоналом, 
образование сотрудников, в том числе по-
вышение квалификации в сфере туризма 
и многое другое. Среди работников в сфе-
ре услуг за последние годы доля гостинич-
ных, санаторно-оздоровительных органи-
заций и ресторанов составляет около 66%, 
а средняя численность работающих в этой 
сфере – 1 120 828 человек. Среди них ад-
министративный и управленческий пер-
сонал составляет пятую часть, а осталь- 
ные – это квалифицированный производ-
ственно-обслуживающий персонал.  

Вместе с тем необходимо отметить не-
постоянство и неравномерность в развитии 
туризма: во-первых, невысокая заполняе-
мость организаций гостиничного типа в 
российских регионах (не более 35%), поло-
вину налогов от организаций гостинично-
го типа и общественного питания собира-
ют на территории Москвы и Санкт-
Петербурга; во-вторых, несмотря на ту-
ристскую активность россиян, за послед-
ние пять лет снижается платежеспособ-
ность населения в сфере отдыха и путеше-
ствий. На предприятиях туристской инду-
стрии отмечается проблема низкой эф-
фективности управления персоналом, 
причиной которой является отсутствие 
требований к результатам деятельности и 
проведения текущего анализа системы по-

казателей оценки эффективности на 
предприятиях.  

При рассмотрении вопроса управления 
персоналом на предприятиях туринду-
стрии в научных публикациях зарубежных 
и российских авторов [1–4; 7–14] можно 
отметить различные подходы к оценке 
эффективности, при этом отмечаются как 
положительные, так и негативные послед-
ствия управления в туризме. К примеру, 
эмпирические данные опроса руководите-
лей (экспертные оценки) гостиничных 
предприятий подтвердили недостаточное 
количество подготовленных квалифици-
рованных кадров (доля руководителей со-
ставляла в 2020 г. 17%, в 2021 г. – 21%) [8]. 
Это можно объяснить некачественным 
проведением набора и обучения персона-
ла. Большинство руководителей отмечают, 
что среди способов стимулирования недо-
статочно используются социальные фак-
торы, а материальные методы не всегда 
сочетаются с возможностями предприятий. 
Следствием отсутствия баланса между ма-
териальными и нематериальными мето-
дами для многих сотрудников становится 
расхождение запросов и ожиданий, так как 
одним важна денежная мотивация, дру-
гим – социальная.  

Вышесказанное обусловливает необхо-
димость пересмотра системы управления, 
в которой важно не только предусмотреть 
потребности персонала, но и разработать 
стратегические приоритеты в управлении 
персоналом с учетом новых технологий. 
При этом следует учитывать изменения 
внешних и внутренних факторов, особен-
ности сферы туризма и гостеприимства 
для развития туристского бизнеса.  

В этом контексте цель настоящего ис-
следования – в рамках стратегического 
развития организаций сферы туризма и 
гостеприимства провести обоснование и 
разработку приоритетов в стратегическом 
управлении персоналом. Для этого необ-
ходимо осуществить анализ внешних 
условий, мониторинг оценки эффектив-
ности трудовой и управленческой дея-
тельности, выявить особые черты, прису-
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щие предприятиям туристской и гости-
ничной индустрии, что лежит в основе 
разработки приоритетов в управлении 
персоналом среди альтернативных воз-
можностей развития организации.  

В исследовании использовались следу-
ющие методы: общенаучные (индукции, 
дедукции), системный, качественный. Ка-
чественный анализ опирается на изучение 
качественных характеристик, подкреплен-
ных эмпирической информацией, что поз-
воляет получать знания о количественных 
изменениях, выделить связи, выявить ис-
тину и определить ее критерии.  

Несмотря на то, что существует немало 
исследований по практике управления 
персоналом в организациях [1–4; 7–14], 
практика управления персоналом в ту-
ристской и гостиничной индустрии изу-
чена недостаточно. Проблемы управления 
персоналом в туризме и гостеприимстве в 
ряде научных работ отечественных авто-
ров (М. М. Вакараева, А. А. Атаева,  
Х. А. Исраилова [1]; Т. А. Власова [2];  
Г. М. Дехтярь, В. В. Верна, О. В. Прохорова, 
И. Ю. Хохлов [3]; Л. И. Донскова [4];  
Э. Э. Ибрагимов, В. В. Верна [7]; Е. В. Игна-
тьева, Т. А. Козлова, Е. В. Pыжакова [8];  
В. И. Королёв, Е. В. Дикуль [9]; А. А. Ку-
рочкина, О. В. Лурина, Н. Р. Tестоедова 
[10]; М. А. Морозов, Н. С. Морозова [11];  
Н. В. Парушина, А. А. Журавлёва [12];  
Е. А. Терещук [13]; И. П. Трегулова,  
С. А. Калинкина [14]; С. Хасан [15];  
М. А. Яковлева, М. А. Шостак [16] и др.) 
характеризуют основные положения и 
подходы к разработке стратегического 
управления человеческими ресурсами в 
сфере туризма. 

В моделях управления персоналом под-
черкиваются инновационные и социаль-
ные аспекты кадровой политики, что 
определяет важность оценки эффективно-
сти управленческой деятельности. Особое 
внимание уделяется изменениям, отноше-
ниям и связям в процессе внедрения инно-
ваций в систему стимулирования с эле-
ментами IT-технологий. При этом анализ 
устойчивых связей позволяет выявить фак-

торы, способствующие повышению эф-
фективности и конкурентоспособности 
туристских организаций. Именно эффек-
тивная кадровая политика управления 
персоналом в туризме обеспечит устойчи-
вый рост и максимизацию экономического 
и социального потенциала организаций. 

  
Теоретико-методологические  
положения 
Теоретико-методологические положе-

ния исследования базируются на приня-
тых Правительством Российской Федера-
ции документах: Стратегии развития 
внутреннего и въездного туризма Россий-
ской Федерации до 2035 года и Концепции 
развития научно-популярного туризма в 
Российской Федерации на период до  
2035 года. В соответствии со стратегически-
ми ориентирами одной из главных задач 
считаются меры по совершенствованию 
кадрового обеспечения развития туризма.  
В том числе актуальна подготовка кадров с 
целью развития инклюзивных видов ту-
ризма для лиц с ограниченными возможно-
стями здоровья, а также видов туризма, 
требующих специальных мер государ-
ственной поддержки с учетом особенностей 
отдельных территорий и российских реги-
онов. При этом важно учитывать особенно-
сти изменения потребительских практик.  

Методология исследования на основе 
интеграции системного подхода и страте-
гического менеджмента включает обоб-
щенный анализ внешней среды, внутрен-
них факторов оценки эффективности 
управления персоналом и разработку аль-
тернатив с точки зрения стратегического 
менеджмента. Для повышения эффектив-
ности управления персоналом и организа-
цией в целом необходимо создать индиви-
дуальный набор критериев и показателей 
для каждой организации, что можно отме-
тить как обязательное условие стратегиче-
ского управления персоналом в развитии 
организации.  

Рассмотрим основные особенности ту-
ризма и гостеприимства.  
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Представляя туриндустрию как соци-
ально-экономическую систему, важно под-
черкнуть большое влияние факторов 
внешней среды, что обусловливает нерав-
номерность и непостоянство данной сфе-
ры деятельности. За последние годы особо 
возросло влияние экономического, соци-
ального и политического факторов. Зна-
чительное влияние оказывает фактор се-
зонности (высокий и низкий), который 
связан с каникулами, отпусками, клима-
том. Он воздействует на занятость населе-
ния в этой сфере 

Одна из главных особенностей данной 
сферы услуг связана с формированием 
индивидуального подхода к обслужива-
нию, т. е. с учетом потребностей, предпо-
чтений и интересов каждого потребителя 
туристских услуг.  

В стратегическом менеджменте, особен-
но при разработке и внедрении инноваций, 
важно проводить внутренний набор персо-
нала и создавать условия для творчески и 
креативно мыслящих сотрудников, в тру-
довой деятельности которых используются 
современные IT-технологии. Все эти аспек-
ты важны и взаимосвязаны, так как эффек-
тивное управление персоналом обеспечи-
вает качество работы менеджеров и обслу-
живающего персонала, что отражается на 
уровне удовлетворенности гостей и конку-
рентоспособности организации в целом. 

Все научные публикации можно сгруп-
пировать в три блока по следующим тема-
тическим направлениям:  

– модели стратегического управления 
персоналом в туризме и гостеприимстве; 

– обоснование факторов повышения 
эффективности управления персоналом 
через систему анализа и оценки; 

– формулирование стратегических 
альтернатив в перспективе, включая изме-
нения, инновации в управлении человече-
скими ресурсами, элементы IT-техно-
логий.  

 
Результаты исследований   

Первый блок исследования включает 
вопросы управления персоналом страте-

гического характера, в частности, цели 
управления персоналом; прогнозирование 
и планирование потребностей персонала, 
их профессиональных компетенций под 
влиянием внешней среды; закономерности 
изменений факторов, в том числе научно-
технического. Это касается управления че-
ловеческими ресурсами для международ-
ных гостиничных предприятий, на дея-
тельности которых отражаются процессы 
глобализации информационных и комму-
никационных технологий в мире. При 
этом особое внимание уделяется обучению 
персонала, учитывая различные условия, 
культуру и специфику страны с точки 
зрения языка, обычаев и традиций [15].  

Развитие информационных и коммуни-
кационных технологий в мире обусловли-
вает необходимость их внедрения в управ-
ление человеческими ресурсами [15]. Ис-
пользование цифровых технологий влияет 
на все процессы в системе управления че-
ловеческими ресурсами: подбор, адапта-
цию, методы стимулирования (экономиче-
ские и социальные), обучение и перепод-
готовку сотрудников [9].  

С точки зрения направленности в си-
стеме управления персоналом выделяют 
два блока информационных элементов – 
ориентированные на организацию и на 
человека, хотя отметим, что улучшение 
процессов благодаря IT-технологиям про-
исходит одновременно. В качестве элемен-
тов, особенно в крупных отелях, предла-
гаются следующие инструменты: глобаль-
ная сеть, мобильные приложения, облач-
ные технологии и сети, онлайн-инстру-
менты и т. п. При этом следует выделить 
искусственный интеллект и роботизацию. 
Применение чат-ботов XOR в онлайн-
режиме возможно в таких процессах, как 
интервью с соискателем, собеседование со 
специалистами, опрос потребителей, со-
ставление расписания собеседований и ра-
боты рекрутеров [9]. 

При всех положительных направлениях 
воздействия цифровых технологий на ра-
боту персонала отметим также отрица-
тельную сторону: применение новых тех-
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нологий сопровождается сокращением ра-
бочих мест и занятости. Причем наиболее 
уязвимыми (т. е. остаться без работы) яв-
ляются представители тех специальностей, 
на которые исчезнет спрос на рынке труда. 
Наоборот, будут востребованы такие спе-
циалисты, для которых свойственны про-
фессиональные компетенции с аналитиче-
скими навыками, творческим мышлением 
с акцентом на креативные нестандартные 
предложения. Этот вывод следует из ре-
зультатов эмпирического исследования на 
туристских предприятиях [11]. 

Таким образом, первый тренд пересека-
ется с научно-техническим фактором, так 
как большинство инноваций в отелях про-
исходит благодаря IT-технологиям.  

Второй тренд в управлении персоналом 
касается тех сотрудников, которые владеют 
технологиями стратегического характера, 
проектной и инновационной деятельно-
стью, критического анализа, мышления и 
создания креативных предложений для 
разработки новых продуктов, услуг и про-
цессов [3]. К примеру, в настоящее время 
среди молодого поколения выделяются 
представители покoлeния Z, которые нe 
желают выполнять текущую (рyтинную) 
paбoтy по определенному aлгopитмy, а 
предпочитают это делать с помощью 
aвтoмaтизиpoвaнных cиcтeм, бoтов, 
иcкyccтвeннoго интeллeкта и мoбильных 
пpилoжeний. Считается, что руководите-
лям бизнеса следует признавать необхо-
димость расходов на развитиe пepcoнaлa, 
так как профессиональные сотрудники – 
это важнейший интеллектуальный ресурс 
для построения туриндустрии и гостепри-
имства в будущем. В качестве механизма 
снижения текучести кадров или удержа-
ния сотрудников рассматривается система 
стимулирования (мотивации) [3].  

Как подтверждает эмпирический опыт, 
повышается роль различных форм соци-
альной поддержки (отдых в выходные дни, 
корпоративные поездки и другие формы 
проведения досуга), что сопровождается 
частичным финансированием от органи-
зации (льготные билеты в театры и кино-

театры). Это формирует чувство принад-
лежности к коллективу и желание рабо-
тать эффективнее, что оценивается удо-
влетворенностью системой мотивации на 
предприятии. 

Несмотря на то, что в эмпирических ре-
зультатах доказана важность материаль-
ных способов, вместе с тем они не всегда 
доступны в гостиницах, особенно в малых. 
Это свидетельствует о том, что для персо-
нала важны и материальные, и социальные 
способы стимулирования в работе. В связи 
с этим каждое предприятие вырабатывает 
свою систему стимулирования сотрудни-
ков как способ их удержания на основе ба-
ланса экономических и социальных эле-
ментов стимулирования с учетом индиви-
дуального подхода. 

Второй блок касается вопросов оценки 
эффективности управления персоналом и 
факторов ее повышения [2]. При этом в 
анализе необходимо учитывать обратную 
связь, так как активное взаимодействие ру-
ководителя и работников способствует оп-
тимизации управления [9]. Также с учетом 
специфики туристской отрасли необходи-
мо повышать количество объективных ха-
рактеристик при планировании потребно-
сти в персонале в будущем [7. – С. 14]. 

В организации эффективного управле-
ния персоналом предлагаются две кон-
цепции, основные положения которых 
можно принять за системообразующий 
фактор [14]. В первой концепции объеди-
нены предоставление туристских услуг и 
управление персоналом, т. е. обслужива-
ющие и управленческие процессы. В этом 
случае важны показатели результативно-
сти, качества обслуживания, менеджмента 
качества, экономические показатели тру-
довой деятельности (производительность 
труда). Во второй концепции объединены 
процессы управленческих стратегий и 
технологий менеджмента. Для показателей 
эффективности важны качественные ха-
рактеристики: связи, субординации, со-
подчинения, интеграции, отношения, 
коммуникации, учета кадров, повышения 
квалификации, переподготовки, аттеста-
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ции персонала, т. е. акцент на технологии 
управленческой деятельности. 

Следовательно, в оценке эффективно-
сти управления персоналом важно учиты-
вать количественные и качественные ха-
рактеристики, что подчеркивает важную 
роль ситуационного анализа, наличие в 
оценке субъективности, а в целом выявляет 
проблему объективности оценки, а также 
наличие коэффициентов вариации и кор-
реляционных ошибок.  

 
Критерии и показатели  
эффективности 

При всем многообразии предлагаемых 
показателей и критериев эффективности 
(результативность работы, удовлетворен-
ность туристов оказываемыми услугами, 
количество обслуженных) предлагается 
учитывать взаимосвязь эффективности 
управления с измерением затрат и выгод 
от туристского бизнеса.  

Поэтому подход к оценке эффективно-
сти системы управления персоналом в ор-
ганизации с позиции достижения целей 
организации – это соизмерение результа-
тов с затраченными ресурсами. В качестве 
видов эффективности предлагаются ее 
экономические показатели (производи-
тельность труда, трудозатраты, количество 
выручки/прибыли на одного сотрудника 
и др.), а также социальные (уровень удо-
влетворенности услугами отдыха, разме-
щения, а также уровень удовлетворенно-
сти общества в целом). Недостатки такого 
подхода – наличие доли субъективизма 
при оценке удовлетворенности потребите-
лей, специалистов и других участников 
туристского бизнеса.  

На предприятиях гостиничного типа 
происходят одновременно обслуживаю-
щие и управленческие процессы, при этом 
важно оценить как результат, так и про-
цесс. При этом критерии и показатели 
должны отразить процесс управленческой 
деятельности – разделение труда, связи, 
отношения, коммуникации, вертикальное 
и горизонтальное взаимодействие, функ-
циональные обязанности, а в качестве ре-

зультата управления – обеспеченность 
кадрами, их состав, количество уволенных 
и вновь принятых, оценку персонала, мо-
тивацию и стимулирование труда, про-
фессиональную компетентность специа-
листов. В этом случае важно учитывать 
степень использования ресурсов и возмож-
ностей развития организации, достижения 
экономических и социальных целей. В ка-
честве показателей можно рассмотреть ре-
зультаты деятельности структурных под-
разделений, организации в целом и затра-
ты на персонал в частности.  

Если использовать систему сбалансиро-
ванных показателей (Balanced Scorecard – 
BSC) на предприятии гостиничного типа, 
то можно за результат принять такой инте-
гральный показатель, как средневзвешен-
ная величина совокупности показателей. 
Для расчета по средневзвешенной ариф-
метической необходимо в системе BSC 
определять вес каждого показателя с по-
мощью метода экспертных оценок.  

Следует отметить, что с точки зрения 
реализации функций управления персо-
налом предлагается оценивать эффектив-
ность через развитие организационной 
культуры, уровень которого на предприя-
тии отражается на управлении человече-
скими ресурсами через экономические и 
социальные эффекты. В качестве показа-
телей используются удовлетворенность, 
лояльность, сплоченность коллектива, во-
влеченность, конфликтность, коммуника-
ции [13]. Помимо текучести кадров, также 
применяют показатели стажа работы со-
трудников в компании, количества опоз-
даний, нарушений правил поведения. По-
этому важно установить связи между эко-
номической выгодой и социальным эф-
фектом, для чего вводится коэффициент 
корреляции. Это поможет в будущем 
обосновать и аргументировать перед руко-
водством расходы на персонал и коммуни-
кации в дальнейшем, а также для улучше-
ния организационной культуры. Особенно 
это актуально в тех сферах, где значитель-
ную роль играют гуманитарные составля-
ющие, т. е. социальные и культурные ас-



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2025 ● Том 22 ● № 1 (139) 

 

244 
 

пекты, присущие туристским и гостинич-
ным организациям. 

Приведем результаты эмпирических 
данных на примере туристской индустрии 
[7. – C. 331]. В качестве первичных источ-
ников информации использовались пока-
затели туристского предприятия за три 
года (2019–2021): бухгалтерская отчетность, 
опрос персонала, информация официаль-
ного сайта. Результаты сформированы на 
примере OOO «Гocтиницa ’’Boлнa‘‘» с 
применением анкетирования (опрос  
24 сотрудников, интервью c руководите-
лями отделов и служб) и SWOT-aнaлизa [8] 
с целью оценки качества трудовой жизни. 
Результаты SWOT-aнaлизa позволяют срав-
нить преимущества и недостатки, сильные 
и слабые стороны, а также найти факторы, 
способные бороться с угрозами, находить 
возможности для выполнения стратегиче-
ских задач любой организации [5].  

К преимуществам предприятия отно-
сятся хороший психологический климат, 
нормальная рабочая обстановка, опера-
тивное (практически без конфликтов) ре-
шение отношений c персоналом со сторо-
ны администрации.  

В качестве недостатков выделим наибо-
лее существенные: на предприятии отсут-
ствует программа адаптации новых со-
трудников, неэффективна система стиму-
лирования, отсутствует социальный пакет, 
а также низкие возможности профессио-
нального и карьерного роста. На предпри-
ятии наблюдается текучесть кадров (ко-
эффициент текучести составляет 0,25), что 
означает высокий уровень, а следователь-
но, дополнительные денежные расходы на 
подбор персонала и его адаптацию. Опрос 
показал, что обычно сотрудники не при-
влекаются к обсуждению вопросов, стоя-
щих перед организацией: миссия и цели, 
стратегические ориентиры, будущее ком-
пании. У персонала отсутствует мотивация 
для инициативы и проявления сильных 
сторон членов коллектива. 

По результатам исследования для кон-
кретизации путей совершенствования 

управления персоналом можно выделить 
зоны роста.  

По вопросу делегирования полномо-
чий, как отметили сотрудники, ответ-
ственность необходимо распределять по-
ровну между тем, кто делегирует, и тем, 
кому делегируют; а для повышения кон-
курентоспособности гостиницы лучше ис-
пользовать многофункциональных работ-
ников. 

Таким образом, в ходе исследования на 
основе теоретико-методологического по-
ложения важно выработать стратегию, 
главный акцент которой – обеспечить 
функции системы управления персоналом 
в сфере туризма и гостеприимства. Следу-
ет, во-первых, сформировать устойчивую 
мотивацию работников на основе сбалан-
сированной системы стимулирования; во-
вторых, осуществлять комплексный под-
ход к управлению персоналом в сфере ту-
ристского бизнеса с учетом современных 
условий IT-технологий. 

Кроме того, при распределении функ-
ций между сотрудниками важно устано-
вить связи и отношения, причем поощрять 
креативные и творческие способности со-
трудников. Самое главное направление в 
работе с кадрами в туризме – признать 
особую роль мотивации и стимулирования 
в профессиональном совершенствовании, 
повышении качества обслуживания тури-
стов с учетом их потребностей.  

 
Обсуждение 
Сравнительный анализ и, как отмеча-

лось, исследовательский опыт указывают 
на взаимосвязанность вопросов стратеги-
ческого менеджмента, в частности, мони-
торинга эффективности управления пер-
соналом и разработки альтернативных 
направлений в индустрии туризма и гос-
теприимства.  

Приведенные выше позиции и подход к 
стратегическому развитию и эффективно-
сти управления человеческими ресурсами 
(УЧР) характеризуют более современный 
подход к инновационной деятельности в 
системе управления персоналом. Отметим, 
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что цифровизацию информационно-комму-
никативных технологий (ИКТ) системы УЧР 
также можно отнести к переменам и нова-
циям. Однако некоторые выводы носят 
дискуссионный характер или недостаточ-
но исследованы, поэтому могут стать 
направлением будущих исследований.  

Во-первых, исследователи одновремен-
но получили рейтинги HR-практик, удо-
влетворенности сотрудников и конку-
рентных преимуществ. Вместе с тем от-
дельные рейтинги могли повлиять на 
оценку кадровой практики отеля и иска-
зить его конкурентные преимущества. Тем 
не менее полагаем, что результаты прак-
тического исследования гостиницы не вы-
зывают серьезных расхождений относи-
тельно систематической ошибки общего 
подхода. Причем, опираясь на одни и те 
же показатели, можно допускать опреде-
ленные расхождения с реальными данны-
ми на примере другой гостиницы. Други-
ми словами, исследование, проведенное на 
другом региональном примере, может ока-
зать влияние на результаты нашего иссле-
дования. Выводы применимы только к гос-
тиничной индустрии, в частности, к оте-
лям определенного класса и территории, 
так как меняются окружающая среда, уро-
вень изменения факторов, состояние 
конъюнктуры. 

Во-вторых, в контексте управления пер-
соналом актуален вопрос косвенной оцен-
ки эффективности через корпоративную 
культуру, так как существуют ограниче-
ния, которые обусловливают такую оцен-
ку. Для определения вклада организаци-
онной культуры в достижение целей орга-
низации необходим анализ влияния раз-
личных факторов как внешней, так и 
внутренней среды. В процессе анализа 
установить связи достаточно сложно, что 
может повлечь за собой искажение коэф-
фициентов корреляции. Тем не менее та-
кой подход к оценке эффективности при-
меняется в практике управления персона-
лом, особенно когда решаются задачи 
оценки эффекта средств, потраченных на 
человеческий капитал. 

Все это свидетельствует о необходимо-
сти дальнейшего исследования стратеги-
ческих вопросов, их связей и отношений, 
критериев и показателей эффективности, 
а также инновационной деятельности в 
системе управления человеческими ресур-
сами и лидерства, коммуникации и эф-
фективности команды не только в теоре-
тическом, но и в практическом плане, ко-
торое может быть основано на уже упомя-
нутых инструментах измерения. 

Должно быть регулярное обновление 
информации, иначе очень сложно объек-
тивно оценить динамические изменения. 
Необходимы ограничения субъективных 
оценок и применение разработанных по-
казателей. Учитывая корреляцию в каче-
ственных оценках, при разработке страте-
гии на каждом предприятии следует ис-
пользовать прошлый опыт показателей и 
критериев эффективности.  

Что касается концепции Well-being, ко-
торая предлагается как альтернативное 
стратегическое развитие, то желательно 
выявить преимущества и недостатки на 
основе российского опыта, особенно как в 
малых, так и в крупных гостиницах. 

С целью развития туристской и гости-
ничной индустрии в новых условиях необ-
ходимо разработать альтернативные ин-
новационные решения в области управле-
ния персоналом.  

Для обоснования выбора альтернатив-
ных решений в разработке стратегии 
управления персоналом важно предусмот-
реть:  

– обеспечение согласования с общей 
стратегией организации; 

– учет трех главных компонентов: 
спроса потребителей; наличия необходи-
мых ресурсов; получения прибыли и 
устойчивого развития предприятия [1]. 

Чтобы выстроить инновационную по-
литику управления персоналом, необхо-
димо объединить финансовый, техноло-
гический и стратегический виды деятель-
ности, а также выделить факторы, которые 
будут положительно воздействовать на 
развитие гостиничного бизнеса: 
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– инновационное управление челове-
ческими ресурсами с элементами ИКТ; 

– исследовательско-аналитический под-
ход к управлению персоналом; 

– концепция Well-being. 
 
Инновационное управление  
человеческими ресурсами  
с элементами ИКТ 

Прежде всего необходимо обеспечить 
повышение квалификации персонала в 
контексте цифровой экономики, так как в 
современных условиях предпочтительно 
обслуживание с применением цифровых 
технологий и робототехники. Для обуче-
ния, повышения квалификации, перепод-
готовки целесообразно применять различ-
ные приложения, программные продукты 
и современные платформенные решения с 
возможностью оценки уровня усвоения 
сформированных у работников компетен-
ций [11]. Особое внимание стоит уделить 
тем работникам, которые освобождаются 
от своего функционала (их можно задей-
ствовать в высокий сезон или по контрак-
ту), либо предложить переподготовку для 
выполнения новых функциональных обя-
занностей. Администрации отеля в этом 
случае лучше проводить внутренний 
набор.  

Для самых эффективных работников 
появляется возможность карьерного роста, 
повышается их мотивация к приобрете-
нию компетенций в ИКТ. За счет такого 
подхода по подбору персонала и его адап-
тации сокращаются затраты организации, 
что благотворно сказывается на ее бюдже-
те, а также работниках.  

Сэкономленные денежные средства 
можно перенаправить на активизацию 
инновационной деятельности, организа-
цию сбора маркетинговой информации, в 
частности, о конкурентах, новых турпро-
дуктах, технологиях, рынках сбыта, а так-
же об отношении потребителей, о состоя-
нии сайта и реакции спроса (юзабилити,  
т. е. комфортность и удобство использова-
ния). Последнее особенно важно в совре-
менной индустрии туризма, когда ключе-
вую роль играют онлайн-сервисы. Они 

обеспечивают удобство, доступность и 
упрощение процесса бронирования и 
оплаты для путешественников. Онлайн-
сервисы значительно облегчают процесс 
планирования и организации путеше-
ствия, делая его более доступным и удоб-
ным для любого пользователя из любой 
точки земного шара. Именно поэтому про-
ектируются такие интерфейсы, которые 
конечному пользователю будут понятны-
ми, удобными и эстетичными. 

Таким образом, реализация стратегии 
предопределяет комплексный подход к 
управлению персоналом, новые формы 
организации обслуживающей и управлен-
ческой деятельности, в частности, качество 
обслуживания и менеджмент качества, а 
также резервы более эффективной органи-
зации управления, т. е. методы (матери-
альные и нематериальные) стимулирова-
ния работников.  

 
Исследовательско-аналитический 
подход к управлению персоналом  

В этом случает менеджеры и специали-
сты должны владеть аналитическими спо-
собностями, технологиями проведения 
анализа, исследования, а также распозна-
вать новые вызовы, находить способы реа-
гировать на них и в итоге разрешать про-
блемы. В системе стимулирования особое 
значение имеет внутренняя мотивация,  
т. е. желание предоставлять сотрудникам 
самостоятельность при решении опреде-
ленных задач, поощрять обучение и по-
вышение квалификации, снижая роль 
наказаний и штрафных санкций. 

 
Концепция Well-being 

В основе стратегического развития 
предприятий индустрии гостеприимства в 
качестве альтернативы предлагается при-
менение концепции Well-being [16], т. е. 
философии здорового образа жизни. За-
рубежный опыт в организации деятельно-
сти отелей с использованием философии 
благополучия достаточно исследован 
(международная сеть Healing Hotels of the 
World). В России положительный опыт 
концепции Well-being можно отметить на 
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примере отеля Green Flow 4* на Розе Хутор 
(Сочи). 

В организациях гостиничного типа, 
особенно в санаторно-оздоровительных, 
предлагаются программы оздоровления, 
созданные для улучшения здоровья и бла-
гополучия клиентов [1. – С. 116], признавая 
при этом сотрудников в качестве главного 
человеческого капитала. Специальные 
программы направлены на создание ком-
фортных условий для работы в офисе и за 
его пределами, стимулирование здорового 
образа жизни, личностное развитие и 
формирование компетенций, стимулиро-
вание позитивной коммуникации [9].  

 
Заключение 

Следует отметить важность управления 
не только человеческими ресурсами, но и 
организацией туристской сферы в целом в 
контексте стратегического управления. 
Отмечая сложность сферы туризма и гос-
теприимства как объекта регулирования и 
ее специфические особенности, данное 
теоретическое исследование подкрепляет-
ся эмпирическими данными, что форми-
рует его прикладной характер. 

По результатам исследования сформи-
рован подход к разработке стратегическо-
го развития управления персоналом в ту-
ристских предприятиях. При этом учиты-
вались разнообразие и сложность влияния 
окружающей среды, внешних и внутрен-
них факторов, оценка предприятия, кад-
ровая политика, ситуация, связанная с 
глобальными переменами на мировом ту-

ристском рынке, а также состояние меж-
дународных гостиниц, их взаимосвязь с 
туризмом, что способно повлиять на каче-
ство обслуживания, уровень сервиса и 
конкурентоспособность организации в це-
лом.  

Рассмотрев систему стратегического 
развития, в частности, кадровую политику, 
ее особенности в туристской индустрии и 
гостеприимстве, а также примеры эмпи-
рических данных в конкретных предприя-
тиях того или иного российского региона, 
возможно охарактеризовать как положи-
тельный, так и отрицательный опыт веде-
ния бизнеса.  

В ходе исследования изучены проблемы 
туристской кадровой политики в контек-
сте образования, обучения и занятости. 
Показано, как совершенствование кадров 
может укрепить позиции экономики ту-
ризма в ответ на текущие глобальные эко-
номические проблемы.  

Кадровая политика в области туризма 
может создать спрос на предоставление 
специализированных программ обучения, 
подготовки и переподготовки в области 
туризма (например, обучение переводчи-
ков, организация общественного питания 
в путешествиях, вопросы организации 
трансфера, логистики и т. д.). Политика в 
области образования и обучения может 
повысить признание важности туризма и 
качества обслуживания, а также способ-
ствовать его улучшению. 
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