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АДАПТИВНОЕ УПРАВЛЕНИЕ ГИБРИДНЫМИ  
ЦИФРОВЫМИ РЕСУРСАМИ ПРЕДПРИЯТИЯ  

НА ОСНОВЕ МОДИФИЦИРОВАННОЙ  
ПРОИЗВОДСТВЕННОЙ ФУНКЦИИ  

КОББА – ДУГЛАСА В УСЛОВИЯХ ИНДУСТРИИ 4.0 
 

А. Г. Ташкинов  
Пермский национальный исследовательский политехнический университет;  

АО «Пермский завод «Машиностроитель», 
Пермь, Россия 

 
Статья посвящена преодолению концептуального разрыва между классическими теориями экономического 
роста и практическими требованиями к управлению современным промышленным предприятием в контек-
сте Индустрии 4.0. Акцент делается на необходимости новой управленческой парадигмы для эффективного 
использования гибридных цифровых ресурсов – комплексных активов, объединяющих материальные, ин-
формационные и интеллектуальные компоненты. Цель исследования – теоретическое обоснование и мето-
дическая разработка подхода к адаптивному управлению гибридными цифровыми ресурсами предприятия 
на основе модифицированной производственной функции Кобба – Дугласа, обеспечивающего синергию 
традиционных и цифровых факторов производства в условиях турбулентности и быстрого технологическо-
го устаревания. Автором показана эволюция теоретических представлений об экономическом росте от 
неоклассических моделей, опирающихся на экзогенные факторы, до становления парадигмы эндогенного 
роста и экономики знаний, где ключевую роль играют инновации, человеческий капитал и информация. 
Представлена критика методологических ограничений классического инструментария, включая стандарт-
ную функцию Кобба – Дугласа в современном контексте. Дано эмпирическое подтверждение смены пара-
дигмы в современных российских исследованиях, выявляющее отставание управленческих практик от тео-
ретических трендов. Сформулирован ответ на глобальные вызовы реиндустриализации и цифровизации 
экономики России, требующий комплексной системной трансформации механизмов внутрифирменного 
управления ресурсами. На основе полученных выводов в статье отмечены новые проблемные аспекты: огра-
ниченность статических производственных функций для оценки вклада цифровых ресурсов, обладающих 
свойствами неисключаемости, неконкурентности и сетевого эффекта; возникновение «цифрового разрыва» 
внутри предприятий между технологическим потенциалом и управленческой культурой. Ключевым реше-
нием выступает модифицированная производственная функция Кобба – Дугласа, в которую введен отдель-
ный гибридный фактор – искусственный интеллект.  
Ключевые слова: искусственный интеллект, ресурсный уклад, цифровая трансформация, эффективность. 

 

ADAPTIVE MANAGEMENT OF HYBRID DIGITAL 
RESOURCES OF ENTERPRISE BASED  

ON MODIFIED COBBA – DOUGLAS PRODUCTION 
FUNCTION IN CONDITIONS OF INDUSTRY 4.0 

 

Aleksey G. Tashkinov  
Perm National Research Polytechnic University;  

JSC Perm Plant Mashinostroitel, 
Perm, Russia 

 
The article describes overcoming the conceptual gap between classical theories of economic growth and practical 
requirements to management of today’s industrial enterprises in context of Industry 4.0. Focus is made on new 
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managerial paradigm necessary to use effectively hybrid digital resources, i.e. integrated assets including material, 
informational and intellectual components. The goal of the research is to substantiate theoretically and develop 
methodologically the approach to adaptive management of hybrid digital resources of enterprise based on modified 
Cobba – Douglas production function providing synergy of traditional and digital production factors in conditions 
of turbulence and fast technological obsolescence. The author shows evolution of theoretical ideas about economic 
growth from neo-classical modes relying on exogenous factors to the development of paradigm of exogenous 
growth and economy of knowledge, where innovation, human capital and information play the key role. Criticism 
of methodological restrictions in classical range of tools, including standard Cobba – Douglas function in today’s 
context was provided. Paradigm succession in current Russian investigations that demonstrates backwardness of 
managerial practices from theoretical trends was empirically confirmed. The article formulated the response to 
global challenges of reindustrialization and digitalization of Russian economy, which requires integral systemic 
transformation of mechanisms of in-company resource management. On the basis of provided conclusions new 
problematic aspects were identified: limited statistic production functions necessary to estimate contribution of 
digital resources possessing properties of non-exclusiveness, non-competitiveness and network effect; arising of 
‘digital gap’ in enterprise between technological potential and managerial culture. Modified Cobba – Douglas 
production function with a separate hybrid factor, i. e. AI can provide a key solution. 
Keywords: AI, resources structure, digital transformation, efficiency. 

 
 

роизводственные функции – ши-
роко известный инструмент ана-
лиза зависимости между затратами 

и результатами производства как на мик-
ро-, так и на макроуровне. Безусловно, са-
мая известная производственная функция 
носит название по именам ее авторов –  
Ч. Кобба и П. Дугласа [5].  

Исходя из данного положения, предста-
вим анализ эволюции теоретического ап-
парата, описывающего экономический 
рост, который позволяет четко выявить 
нарастающий разрыв между классически-
ми моделями и требованиями новой тех-
нологической реальности. Это обосновы-
вается следующими положениями, опира-
ющимися на авторские позиции: 

1. Классическая основа и ее изначальные 
ограничения. 

Исходным инструментом, задавшим 
парадигму на десятилетия, стала произ-
водственная функция Кобба – Дугласа [2]. 

Ее простота и понятность (Q = A  L^α  K^β) 
позволили количественно связать выпуск 
(Q) с затратами труда (L) и физическим 
капиталом (K), где A – нейтральный тех-
нический прогресс; α и β – постоянные ко-
эффициенты эластичности.  

Как отмечает в своей работе Джоан Ро-
бинсон, эта функция стала мощным, но 
методологически уязвимым инструментом 
[7]. Ее фундаментальная проблема заклю-
чается в статичности и абстрактности. Она 

рассматривает капитал как однородную 
величину, не учитывая его качественную 
разнородность и институциональный кон-
текст, что позднее стало объектом критики 
в теории. Тем не менее ее операциональ-
ность обеспечила долгую жизнь, ярчай-
шим примером чего является модель роста 
Роберта Солоу, где она выступает ядром, а 
технический прогресс остается экзогенной, 
необъяснимой «манной небесной» [9]. 

2. Попытка преодоления ограничений: тео-
рия эндогенного роста. 

Невозможность объяснить устойчивый 
рост в рамках модели Солоу, где предель-
ная производительность капитала снижа-
ется, привела к революционной работе 
Пола Ромера (1986). Он эндогенизировал 
ключевой драйвер роста – знания и техно-
логические инновации. В его модели рост 
порождается целенаправленными инве-
стициями в НИОКР, а знания обладают 
свойством неконкурентности и положи-
тельных внешних эффектов, что позволяет 
преодолеть закон убывающей отдачи [8]. 

Роберт Солоу сделал аналогичный шаг 
в отношении человеческого капитала, по-
казав, что его накопление через образова-
ние и обучение также может служить 
внутренним мотором роста. Эти теории 
стали гигантским шагом вперед, сместив 
фокус с количества физических факторов 
на качество и инновационность [9]. 

П 
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Вместе с тем, как показывают современ-
ные исследования, например, В. Н. Юсима 
и В. С. Филиппова, критический анализ 
методологии построения данной функции 
позволил выявить ряд существенных изъя-
нов. Во-первых, авторы указывают на хро-
нологическое противоречие, возникающее 
при сопоставлении затрат и экономиче-
ского результата, относящихся к различ-
ным временным периодам. Во-вторых, от-
мечается методологически некорректная 
процедура разделения переменных после 
эмпирического определения численного 
значения степенного показателя. Авторы 
отмечают, что в настоящее время не пред-
ставляется возможным найти значения 
ежегодных амортизационных отчислений 
в анализируемых Коббом и Дугласом от-
раслях. Вместе с тем с использованием ха-
рактеристики степени полученной ими 
функции можно оценить, как она изме-
нится, если масштаб независимой пере-
менной уменьшится в 10 или 15 раз [5].  

Наиболее принципиальный недостаток 
проистекает из самой природы подобных 
моделей: они выводятся сугубо индуктив-
ным путем через экстраполяцию статисти-
ческих закономерностей прошлого без 
опоры на содержательную теорию, объяс-
няющую внутренние причинно-следствен-
ные связи и механизмы в реальном произ-
водственном процессе  

Модели Ромера и Солоу все еще опери-
руют относительно общими агрегирован-
ными категориями (знания, человеческий 
капитал), не раскрывая механизмов их 
симбиотического взаимодействия с физи-
ческими активами в реальном времени и 
не учитывая феномена гибридных цифро-
вых ресурсов. 

3. Критика и системный взгляд: вызов со 
стороны современных реалий. 

Российские исследователи, такие как  
А. И. Рузанов, Л. Л. Терехов, последова-
тельно указывают на методологические 
изъяны применения классических функ-
ций в современной экономике [2; 4]. Их 
критика созвучна более ранним предосте-
режениям Д. Робинсон, где функция Коб-

ба – Дугласа не способна прямо отразить 
вклад уникальных, специфических и не-
материальных активов, которые становят-
ся основными. 

Г. Б. Клейнер в рамках системной эко-
номической теории развивает этот тезис, 
утверждая, что объектом управления сего-
дня является не производство в классиче-
ском смысле, а сложная экономико-
технологическая система [1]. В такой си-
стеме ключевое значение приобретают не 
просто факторы, а связи между ними, си-
нергетические эффекты, циклы обратной 
связи и способность к эволюции. Попытки 
простой модификации функции (напри-
мер, добавление фактора «информация» 
или «инновации») носят временный ха-
рактер и не решают системной проблемы. 

4. Синтез и обоснование новой парадигмы: 
конвергенция подходов. 

Предлагаемое в исследовании теорети-
ческое обоснование строится на конвер-
генции выводов из нескольких направле-
ний: 

‒ от теории эндогенного роста, где бе-
рется ключевой принцип – драйверы роста 
(знания, компетенции, цифровые ресур-
сы), которые являются внутренними пере-
менными системы и зависят от целена-
правленных инвестиций; 

‒ от институциональной экономики и 
критических работ Д. Робинсон, А. И. Ру-
занова, Л. Л. Терехова: понимание каче-
ственной разнородности ресурсов и важ-
ности институциональных рамок, опреде-
ляющих эффективность их использования; 

‒ от теории систем и работ Г. Б. Клей-
нера, В. Н. Юсима, В. С. Филиппова: взгляд 
на предприятие как на комплексную, 
адаптивную, открытую систему, где ре-
зультат определяется не суммой вкладов, а 
их синергией и структурой взаимодей-
ствия. 

Исходя из вышеизложенного, классиче-
ская функция Кобба – Дугласа и даже ее 
усовершенствованные версии в теориях 
эндогенного роста не отражают всей слож-
ности новой реальности. Они не могут 
формализовать гибридную природу циф-
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ровых ресурсов, где ценность создается на 
стыке физического объекта, его цифрового 
двойника, потоков данных и алгоритмов 
анализа. 

Новая парадигма Индустрия 4.0 в пред-
лагаемой нами трактовке – это закономер-
ный эволюционный шаг. Это переход от 
управления дискретными факторами 
производства (L, K) к управлению единой 
системой генерации, распространения и 
применения знаний в условиях цифровой 
трансформации, возрастающей отдачи от 
масштаба, глобальной связанности и необ-
ходимости постоянной адаптации [10].  

Следовательно, требуется не модифи-
кация, а пересмотр аналитического ин-
струментария на основе системного под-
хода, где модифицированная производ-
ственная функция должна включать ди-
намические коэффициенты эластичности, 
факторы синергии и параметры адаптив-
ности к внешней среде. 

В рамках данного исследования предла-
гаемое нами теоретическое обоснование 
необходимости новой технологической 
парадигмы Индустрии 4.0 строится на 
конвергенции выводов из теории эндоген-
ного роста, институциональной экономи-
ки, теории систем и эмпирического анали-
за современных экономик.  

В теоретическом обосновании нами 
сделан акцент на системном характере из-
менений (нелинейности, роли данных и 
человеческого капитала) с опорой на аргу-
менты и рассмотренные точки зрения ав-
торов.  

В таблице систематизированы критиче-
ские позиции авторов относительно огра-
ниченности классических экономических 
теорий, в частности производственной 
функции Кобба – Дугласа, и представлены 
выводы авторов, теоретическое обоснова-
ние новой технологической парадигмы, 
релевантные для Индустрии 4.0. 

 
Критические позиции авторов относительно ограниченности классических 

экономических теорий, производственной функции Кобба – Дугласа  
и обоснование новой парадигмы Индустрии 4.0 

 

Автор(ы) 
Ключевые положения, 
критические позиции 

Выводы, альтернативные подходы, релевантные 
для Индустрии 4.0 

Cobb C.,  
Douglas P. [6] 

Классическая производственная функция 

Кобба – Дугласа (ПФКД) Y = A  L^α  K^β 
описывает зависимость выпуска от труда (L) и 
капитала (K) при нейтральном технологиче-
ском прогрессе (A) 

Ограничение: является базовой моделью, не учиты-
вающей качественные изменения факторов, синер-
гию, знания и сетевые эффекты. Служит точкой от-
счета для критики 

Romer P. [8] 

Основание эндогенной теории роста. Крити-
ка экзогенности технологического прогресса. 
Утверждение, что знания и человеческий 
капитал – ключевые драйверы роста, порож-
дающие возрастающую отдачу 

Происходит смена парадигмы, т. е. обоснование пе-
рехода от модели с убывающей отдачей к модели с 
возрастающей отдачей от знаний. Прямая предпо-
сылка для парадигмы Индустрии 4.0, где данные и 
знания являются главным активом 

Терехов Л. Л. [4] 

Детальный анализ возможностей и ограни-
чений ПФКД в плановой экономике. Под-
черкивалась проблема агрегирования и 
неучета структурных сдвигов 

Автор отмечает, что модель должна отражать не про-
сто объемы ресурсов, а структурные и организацион-
ные изменения в экономике 

Клейнер Г. Б. [1] 

Критика применения микроэкономических 
моделей (в том числе ПФКД) к макроуровню. 
Обоснование необходимости системной мо-
дернизации, учитывающей взаимосвязь 
предприятия с институциональной средой 

Ключевая идея автора для Индустрии 4.0 заключает-
ся в том, что развитие определяется не отдельными 
технологиями, а целостностью экономико-
технологической системы. Требуется интеграция 
физических, цифровых и организационных компо-
нентов 

Юсим В. Н.,  
Филиппов В. С. [5] 

Прямая критика ПФКД за неспособность 
адекватно описать современное экономико-
технологическое развитие, где технологии 
меняют саму природу факторов производ-
ства 

Авторы предлагают альтернативный подход к управ-
лению развитием, основанный на моделировании 
взаимодействия технологических укладов и институ-
тов, а не на агрегированных факторах 

Рузанов А. И. [2] 

Анализ возможностей ПФКД для описания 
закономерностей производства. Отмечается, 
что традиционные ПФ плохо играют роль 
информации, управления и организации 

Автор теоретически обосновывает пробел и подчер-
кивает, что для полного описания современного про-
изводства необходим учет нематериальных факторов, 
которые становятся центральными в Индустрии 4.0 
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Анализ точек зрения позволяет сфор-
мулировать развернутое теоретическое 
обоснование необходимости смены эконо-
мико-управленческой парадигмы в кон-
тексте Индустрии 4.0. 

Ключевой ограниченностью, которую 
отмечают практически все авторы, являет-
ся неспособность классической производ-
ственной функции Кобба – Дугласа и ее 
ранних модификаций правильно описать 
движущие силы современного экономиче-
ского роста. Модель, опирающаяся на два 
однородных фактора – труд (L) и капитал 
(K) – и экзогенный технологический про-
гресс (A), становится редукционистской.  
В условиях Индустрии 4.0 технологии не 
просто умножают отдачу от капитала и 
труда, а качественно трансформируют их. 

Капитал перестает быть просто физиче-
скими активами, ключевое значение при-
обретают нематериальные активы, про-
граммное обеспечение, данные, алгорит-
мы, цифровые платформы. 

Труд теряет однородность, т. е. ценность 
смещается от физических усилий к когни-
тивным навыкам, креативности, способно-
сти к обучению и работе со сложными си-
стемами (человеческий капитал). 

Представленная в таблице критическая 
позиция В. Н. Юсима и В. С. Филиппова, а 
также выводы других авторов свидетель-
ствуют, что управление на основе моделей, 
унаследованных от индустриальной эпо-
хи, становится неэффективным. Управле-
ние экономико-технологическим развити-
ем в условиях неопределенности, нели-
нейности и сетевых взаимодействий тре-
бует: 

 – перехода от управления ресурсами к 
управлению экосистемами и платформа-
ми; 

– учета институциональных факторов, 
поскольку новые технологии требуют 
адекватных «правил игры»; 

– фокуса на непрерывной адаптации и 
управлении изменениями в контексте 
цифровой трансформации, обучения как 
на уровне предприятий, так и на уровне 
национальной экономики [3]; 

– подхода к рассмотрению искусствен-
ного интеллекта (ИИ) как нового фактора 
производства. 

Таким образом, основной тезис исследо-
вания заключается в том, что классический 
инструментарий экономической науки, 
сформированный в парадигме промыш-
ленной революции, утрачивает аналити-
ческую и прогностическую силу в услови-
ях Индустрии 4.0. Проведенный анализ 
литературы выявил системную проблему 
ограниченности этих моделей. 

Актуальность данной проблемы носит 
критический характер, поскольку нереле-
вантность устоявшихся моделей, и в 
первую очередь производственной функ-
ции Кобба – Дугласа, создает методологи-
ческий вакуум на уровне национальных 
экономик, отраслей промышленности и 
глобального хозяйства в целом. Ответом на 
этот вызов является формирование новой 
парадигмы, которая должна быть: 

‒ системной, учитывающей взаимосвя-
зи и эмерджентные свойства сложных эко-
номических систем; 

‒ эндогенной, где технологии и знания 
являются результатом внутренних процес-
сов, а не экзогенно заданными параметра-
ми; 

‒ сетевой, отражающей платформен-
ную организацию хозяйственной деятель-
ности и ценность сетевых эффектов; 

‒ ориентированной на управление 
сложностью и синергией, а не на простое 
распределение ограниченных ресурсов. 

В качестве методологического решения 
в исследовании предлагается модифика-
ция производственной функции Кобба – 
Дугласа, адаптированная к условиям Ин-
дустрии 4.0. Ключевым элементом данной 
модификации является интеграция искус-
ственного интеллекта в качестве гибрид-
ного цифрового ресурса. Это представляет 
собой не просто техническое усовершен-
ствование модели, а фундаментальный 
сдвиг в экономической парадигме, транс-
формирующий природу традиционных 
факторов производства. 
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Ключевая идея заключается в преодоле-
нии ограничений классического экономи-
ческого анализа за счет перехода от модели 
управления редкими ресурсами к пара-
дигме управления сложностью и когни-
тивным потенциалом хозяйственной си-
стемы. Новый ресурсный уклад формиру-
ется не вокруг традиционных факторов 
(труд, капитал, земля), а вокруг гибридных 
цифровых ресурсов, главным из которых 
является искусственный интеллект как но-
вый фактор производства. 

Основная задача управления в новом 
ресурсном укладе – это не оптимальное 
распределение ограниченных ресурсов, а 
проектирование и регулирование цифро-
вых экосистем и платформ; стимулирова-
ние генерации и свободного обмена дан-
ными при обеспечении суверенитета и 
безопасности; управление адаптацией че-
ловеческого капитала к симбиозу с ИИ 
[10]. 

Подход предполагает не просто добав-
ление ИИ в модель, а пересмотр природы 
традиционных факторов. 

Труд трансформируется в человеческий 
капитал, ценность которого определяется 
способностью к креативным задачам и 
управлению ИИ. Капитал все больше во-
площается в цифровых активах, вычисли-
тельных мощностях и алгоритмической 
инфраструктуре. 

Земля и природные ресурсы начинают 
управляться через «цифровых двойников» 
с целью оптимизации и прогнозирования. 

Рассмотрим возможный вид новой про-
изводственной функции с учетом гибрид-
ных цифровых ресурсов: 

Y = f (AI, L, K, D), 

где AI – объем или мощность используемо-
го искусственного интеллекта (вычисли-
тельная мощность, сложность моделей, ка-
чество алгоритмов); 

D – данные как специфический вид ре-
сурса, тесно связанный с ИИ. 

Технологический прогресс может 
остаться как общий мультипликатор, но 
его природа будет определяться развитием 
ИИ. 

Взаимодействие между AI, L и K скорее 
всего будет не мультипликативным, а сете-
вым или синергетическим, описываемым 
более сложными нелинейными зависимо-
стями. 

Таким образом, интеграция искусствен-
ного интеллекта в качестве нового фактора 
производства и адаптивного элемента 
управления формирует ядро современной 
экономической теории, адекватно объяс-
няя движущие силы роста в условиях Ин-
дустрии 4.0, в то время как методологиче-
ская ограниченность классических моде-
лей проистекает из игнорирования данно-
го трансформационного ресурса, внедре-
ние которого сопряжено с комплексом 
технологических, организационных и кад-
ровых проблем, требующих системного 
подхода к управлению отраслевыми пре-
образованиями. 

С учетом представленного теоретиче-
ского обоснования сделаем ряд выводов. 

Анализ эволюции теоретического аппа-
рата, описывающего экономический рост, 
позволил выявить нарастающий разрыв 
между классическими моделями и требо-
ваниями новой технологической реально-
сти. 

В качестве конкретного методологиче-
ского решения предложена концепция 
адаптивного управления на основе моди-
фицированной производственной функ-
ции Кобба – Дугласа. Ее суть заключается в 
интеграции ключевых идей эндогенного 
роста (учет инноваций и человеческого 
капитала) с системным подходом, форма-
лизующим синергию и динамику. Такая 
функция должна включать фактор искус-
ственного интеллекта и цифровых плат-
форм, обладать переменными коэффици-
ентами эластичности и механизмом об-
ратной связи, позволяющим модели «обу-
чаться» и адаптироваться к изменениям 
внешней среды. 

Таким образом, обоснован переход к 
новой управленческой парадигме, в кото-
рой стратегическая устойчивость пред-
приятия в условиях Индустрии 4.0 обеспе-
чивается не максимизацией отдачи от от-
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дельных ресурсов, а способностью к не-
прерывной адаптации и гибридизации 
всей его ресурсной системы. Реализация 
данного подхода требует консолидиро-

ванных усилий экономической науки, об-
разовательных институтов и бизнес-со-
общества для разработки соответствующих 
практических инструментов и стандартов. 
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В статье предложен модифицированный алгоритм многокритериальной оптимизации управления запасами 
в условиях неопределенности, основанный на использовании стандартизованных данных для представления 
показателей частных критериев. Данный подход направлен на устранение феномена неадекватного выбора, 
при котором критерии с меньшими порядками значений практически не влияют на итоговое решение из-за 
дисбаланса в их численных диапазонах. Показано, что переход к стандартизованным данным позволяет ни-
велировать искажающее влияние разнородности шкал измерений и обеспечивает соизмеримость вклада 
каждого критерия в интегральную оценку альтернатив. В отличие от ранее предложенного подхода с ис-
пользованием обобщенных данных новая модификация демонстрирует сопоставимую эффективность в 
устранении феномена неадекватного выбора, но при этом приводит к иному ранжированию альтернатив, 
расширяя арсенал методов многокритериального анализа. На примере задачи выбора логистического по-
средника и стратегии управления запасами продукции в условиях неопределенности спроса и задержек по-
ставок проведена численная верификация алгоритма. Установлено, что применение стандартизованных 
данных позволяет в ряде случаев устранить влияние феномена неадекватного выбора. Результаты исследо-
вания имеют практическую значимость для разработки корпоративных систем поддержки принятия реше-
ний, обеспечивающих сбалансированный учет множества противоречивых критериев в условиях неопреде-
ленности. 
Ключевые слова: фактор неопределенности, стандартизованные критерии выбора, стратегия управления запа-
сами продукции, многокритериальный анализ. 
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The article puts forward a modified algorithm of multi-criteria optimization of stock management in conditions of 
uncertainty based on using standardized data to present figures of particular criteria. The approach aims at 
elimination of inadequate choice phenomenon, when criteria with lower order of values can hardly affect the final 
solution due to misbalance in their numerical ranges. It was shown that transit to standardized data can help smooth 
the distorting effect of various scales of measurements and provide commensurability of each criterion contribution 
to the integral estimation of alternatives. In contrast to the earlier approach using generalized data the new 
modification shows comparable efficiency in elimination of inadequate choice phenomenon and provides another 
ranging of alternatives by widening a set of methods of multi-criteria analysis. Quantitative verification of algorithm 
was conducted by resolving the task of choosing logistic intermediary and strategy of product stock management in 
conditions of uncertainty in demand and delays in delivery. It was found out that the use of standardized data gives 
a chance in some cases to eliminate inadequate choice phenomenon. The research findings are important for 
developing corporate systems of decision-making support, which can ensure well-balanced account of multiple 
controversial criteria in conditions of uncertainty. 
Keywords: uncertainty factor, standardized criteria of choice, strategy of product stock management, multi-criteria 
analysis. 

 
 
Введение  

овременные цепочки поставок 
функционируют в условиях не-
определенности, вызванной геопо-

литической турбулентностью, нарушени-
ями устоявшихся логистических маршру-
тов и высокой волатильностью потреби-
тельского спроса [1]. Эти вызовы актуали-
зируют потребность в совершенствовании 
методологического аппарата управления 
запасами, выдвигая на первый план зада-
чи, которые не могут быть адекватно ре-

шены в рамках классических детермини-
рованных моделей. В частности, принятие 
решений о стратегиях поставок и выборе 
логистических партнеров все чаще требует 
одновременного учета множества проти-
воречивых критериев – от минимизации 
операционных издержек до управления 
финансовыми рисками, а также работы в 
условиях неопределенности относительно 
ключевых параметров внешней среды, та-
ких как спрос и надежность поставщиков. 

С 
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Сложность подобных задач обусловли-
вает их естественную формулировку в па-
радигме многокритериального принятия 
решений (MCDM). Однако прямое приме-
нение стандартных алгоритмов MCDM 
наталкивается на фундаментальную мето-
дологическую проблему, известную как 
феномен неадекватного выбора. Этот фе-
номен проявляется, когда существенный 
дисбаланс в порядках величин различных 
частных критериев приводит к тому, что 
критерии с меньшими численными значе-
ниями фактически исключаются из про-
цесса принятия решения. В результате 
итоговый выбор может восприниматься 
лицом, принимающим решение (ЛПР), как 
контринтуитивный и слабо обоснованный, 
поскольку он не отражает комплексно все 
заявленные приоритеты, а определяется 
одним-двумя доминирующими показате-
лями. Таким образом, существует острая 
потребность не просто в учете неопреде-
ленности и многокритериальности, но и в 
разработке специальных механизмов, 
обеспечивающих сбалансированное и 
адекватное влияние всех значимых факто-
ров на конечный результат. 

Настоящее исследование направлено на 
решение указанной методологической 
проблемы за счет синтеза аппарата много-
критериальной оптимизации и теории 
принятия решений в условиях неопреде-
ленности с принципиально новым подхо-
дом к формализации исходных данных. 
Возможности такой модификации соответ-
ствующих алгоритмов оптимизации были 
рассмотрены в ряде работ [3; 4; 13; 15].  
В отличие от предыдущих работ [4; 15], где 
для устранения феномена неадекватного 
выбора предлагался переход к так называ-
емым обобщенным данным, в данной ста-
тье разрабатывается и апробируется мо-
дифицированный алгоритм, основанный 
на использовании стандартизованных 
данных для представления показателей 
частных критериев. Такой подход позволя-
ет нивелировать искажающее влияние 
разнородности шкал измерений и обеспе-
чивает соизмеримость вклада каждого 

критерия в интегральную оценку альтер-
натив. Представленное в этой статье про-
должение таких исследований имеет сле-
дующее ограничение: анализируемые ре-
шения о поставках при управлении запа-
сами задаются конечным числом конкрет-
ных альтернатив. При этом фактор не-
определенности [4; 15] формализуется на 
основе задания полной группы анализиру-
емых событий [6; 16]. 

 
Возможности учета  
фактора неопределенности  
при многокритериальной  
оптимизации 

Процедура выбора наилучшего вариан-
та в условиях неопределенности базирует-
ся на специализированном алгоритме, де-
тально рассмотренном нами ранее [13]. 
Важной особенностью данного подхода 
является возможность учета субъективного 
отношения ЛПР к характеру неопреде-
ленности, присутствующей в исходных 
данных. 

Сегодня для процедур многокритери-
альной оптимизации с учетом фактора не-
определенности актуальна методология 
принятия решений по многим критериям 
(multiple criteria decision making – MCDM 
[19]). При этом отметим, что рамки данно-
го исследования предполагают рассмотре-
ние конкретного инструментария для 
многокритериальной оптимизации на 
дискретном множестве решений: исполь-
зование критериев выбора, относящихся к 
прямому типу [7–9; 18]. Анализ модифи-
каций указанных критериев, направлен-
ных на учет неопределенности, проводит-
ся с опорой на научные результаты [5; 10; 
11; 14; 20]. 

Отмеченный выше специальный подход 
к синтезу процедур многокритериального 
выбора с процедурами принятия решений 
в условиях неопределенности для задач 
выбора стратегии поставок заказов при 
управлении запасами нуждается в ряде 
модификаций для его практической реа-
лизации. Ранее нами была представлена 
модификация (на основе использования 
обобщенных данных) [4], позволяющая 
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устранять специальный нежелательный 
феномен неадекватного выбора [2].  
В частности, на результат оптимизации 
некоторые частные критерии фактически 
не окажут влияния. В данной статье пред-
ставлен специальный подход к математи-
ческому моделированию задач указанного 
типа. Он отличается от подхода, представ-
ленного ранее [4; 15], тем, что потребуется 
представлять показатели задаваемых част-
ных критериев в ином специальном виде, а 
именно в формате стандартизованных 
данных. Такой подход позволит устранить 
указанный выше нежелательный феномен 
неадекватного выбора. Более того, он мо-
жет расширить арсенал методов оптими-
зации при многих критериях, поскольку 
обеспечит иное ранжирование анализиру-
емых альтернатив.  

 
Особенности рассматриваемого  
феномена неадекватного выбора  
и возможности его устранения 
Формализация постановки задачи мно-

гокритериального выбора из дискретного 
множества достаточно часто реализуется в 
табличной форме [2]. Структура такой 
таблицы предполагает следующее: строки 
соответствуют анализируемым альтерна-
тивам Xi (i = 1, …, m), в то время как столб-
цы соответствуют частным критериям  
Ck (k = 1, …, N). Для заполнения значений 
ячеек ik используются значения aik (оценка 
альтернативы Xi с позиции частного кри-
терия Ck). Дополнительно вводится резуль-
тирующий столбец Fi для каждой из аль-
тернатив Xi. Например, в случае постанов-
ки задачи, требующей максимизации всех 
частных критериев Сk → mах, и при ис-
пользовании в качестве агрегирующей 
функции взвешенной суммы расчет зна-
чений Fi осуществляется в соответствии с 
выражением  

= =
N
k ikki awF 1 ,  

при этом wk представляет собой весовой 
коэффициент критерия Сk. Наилучшая 
альтернатива должна максимизировать 
такой показатель. 

Реализация арифметических действий 
процедур выбора может приводить к не-
желательным ситуациям [4; 15]. Что каса-
ется систематизации различных аспектов 
неадекватного выбора, то в научной лите-
ратуре [2] представлена их классифика-
ция, акцентированная на тех проявлениях, 
которые имеют наибольшую значимость 
для сферы логистики и управления цепя-
ми поставок. Аналогично результатам [4; 
15] центральным феноменом, наблюдае-
мым в нашей симуляции, оказалось иска-
жающее влияние, порождаемое суще-
ственной несогласованностью в численных 
порядках значений различных частных 
критериев.  Следствием такой ситуации 
становится формальное, а не фактическое 
участие всех критериев в процессе вычис-
ления интегральной оценки, что в свою 
очередь ведет к принятию решения, кото-
рое может восприниматься ЛПР как не 
вполне адекватное и обоснованное. 

Следуя методике, представленной в ста-
тье О. А. Косорукова и О. А. Свиридовой 
[5], процедура оценки факта воздействия 
феномена несогласованности порядков 
значений частных критериев осуществля-
ется посредством проверки устойчивости 
итогового решения к исключению отдель-
ных критериев из анализа. Факт присут-
ствия феномена считается установленным, 
если последовательное удаление одного 
или нескольких столбцов таблицы, соот-
ветствующих частным критериям, не при-
водит к изменению выбранной оптималь-
ной альтернативы в соответствии с задан-
ным правилом оптимизации. Следова-
тельно, те критерии, устранение которых 
не оказывает влияния на конечный ре-
зультат, фактически не участвуют в фор-
мировании решения, что ставит под со-
мнение корректность оценки (целесооб-
разность их включения в исходную мо-
дель) и свидетельствует о ее методологиче-
ской недостаточности. 

Проиллюстрируем данный подход на 
примере использования в качестве агреги-
рующей функции взвешенной суммы, 
имеющей вид  
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 →= =
N
k ikki awF 1 .max

i
 

Вероятность возникновения феномена 
существенно возрастает, когда в структуре 
целевой функции присутствует домини-
рующее слагаемое wkaik, значительно пре-
вышающее по величине все остальные 
компоненты суммы. Подобная диспро-
порция может приводить к ситуации, при 
которой выбор альтернативы фактически 
определяется исключительно одним кри-
терием Ck, тогда как вклад остальных кри-
териев с относительно малыми слагаемы-
ми оказывается пренебрежимо малым в 
общей оценке.  

Эмпирическая проверка наличия дан-
ного эффекта предусматривает проведе-
ние серии вычислительных эксперимен-
тов, в рамках которых осуществляется мно-
гократный расчет значений целевой 
функции с последовательным исключени-
ем из рассмотрения тех частных критери-
ев, вклад которых представляется незначи-
тельным. Сохранение неизменным выбора 
наилучшей альтернативы после удаления 
конкретного критерия служит подтвер-
ждением того, что данный критерий не 
оказывает влияния на результат. В против-
ном случае влияние критерия признается 
существенным. 

Для получения комплексного представ-
ления о структуре влияния частных кри-
териев необходимо итеративное выполне-
ние указанной процедуры для всех крите-
риев, в отношении которых существует 
предположение о нерелевантности. 

Одним из путей нейтрализации воздей-
ствия описанного феномена является при-
менение методологии перехода к так 
называемым стандартизованным данным в 
рамках решаемой оптимизационной зада-
чи. При реализации рассматриваемого ме-
тода производится преобразование исход-
ных показателей в стандартизованную 
форму с учетом весовых коэффициентов 
согласно следующему соотношению [2]:  

.
1

2




=
m
i ijk

ijkk

a

aw
 

Все последующие процедуры много-
критериального анализа, представленные 
в данной статье, включая этап агрегирова-
ния оценок и выбора оптимальной аль-
тернативы, основываются исключительно 
на применении полученных стандартизо-
ванных критериев выбора. 

 
Особенности алгоритма  
многокритериального выбора  
в условиях неопределенности  
при использовании  
стандартизованных данных 

В качестве методологической основы 
для разработки модифицированной про-
цедуры выбора выступает алгоритм, пред-
назначенный для решения задач много-
критериальной оптимизации в условиях 
неопределенности [4; 15]. В данном разде-
ле предлагается его краткое изложение с 
учетом принципиальной модификации. 
Основное изменение, вносимое в структу-
ру алгоритма, затрагивает шаг 4, ответ-
ственный за подготовку и представление 
данных для последующих оптимизацион-
ных процедур: на этом этапе вместо ис-
пользования исходных значений произво-
дится обязательный переход к стандарти-
зованным данным для исключения воздей-
ствия феномена несогласованности поряд-
ка значений. 

Шаг 1. Формализация задачи многокрите-
риального выбора. На начальном этапе про-
изводится четкое определение основных 
элементов задачи оптимизации. Формиру-
ется исчерпывающий список всех рассмат-
риваемых альтернатив Хi (где i = 1, 2, …, m) 
и устанавливается система частных крите-
риев оценки Сk (где k = 1, …, N). Для каждо-
го критерия в обязательном порядке 
назначается весовой коэффициент wk. Все 
частные критерии требуют направления 
максимизации. Кроме того, необходимо 
выбрать оператора свертки многокритери-
альных оценок. 

Шаг 2. Задание полной группы учитывае-
мых событий и критерия оптимизации в 
условиях неопределенности. Второй шаг  
подразумевает идентификацию и фор-
мальное описание полной группы взаимо-
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исключающих случайных событий θj, где  
j = 1, 2, …, n. Также производится выбор 
критерия, отражающего степень оптимиз-
ма/пессимизма ЛПР и его отношение к 
риску. Этот критерий будет применяться к 
итоговой матрице последствий для выбора 
наилучшего решения. 

Шаг 3. Определение показателей частных 
критериев анализируемых альтернатив для 
событий полной группы. На третьем шаге 
выполняется заполнение многомерной 
матрицы данных. Для каждой альтернати-
вы Хi и для каждого из возможных событий 
θj производится моделирование значений 
частных критериев (aij1; …; aijk; …; aijN). 
Здесь aijk является значением по частному 
критерию Сk для альтернативы Хi (напом-
ним, при реализации события). 

Шаг 4. Переход к стандартизованным дан-
ным в формате частных критериев. Для ана-
лизируемой альтернативы Хi полученный 
вектор (aij1; …; aijk; …; aijN) преобразуется сле-
дующим образом: требуется реализовать 

процедуры перехода к новому вектору ijV


, 

где ijV


= (Vij1; … Vijk; …; VijN).  

Указанный переход реализуется по 
формуле  

.

1

2



=

=

m

i
ijk

ijkk

ijk

a

aw
V  

Шаг 5. Формирование матрицы полезно-
стей для учета фактора неопределенности. 
На пятой стадии алгоритма выполняется 
ключевой переход от многокритериальных 
оценок к агрегированным показателям, 
пригодным для анализа в условиях не-
определенности. Формируется матрица 
полезностей B = (bij), где каждый элемент  
bij – полезность соответствующего резуль-
тата для альтернативы Хi при реализации 
сценария внешней среды θj. В контексте 
данной методики, где в качестве оператора 
свертки используется взвешенная сумма, 
значение полезности bij рассчитывается как 
сумма всех стандартизованных оценок 
альтернативы Хi для события θj, а именно 
bij = Vij1 + … + VijN. Полученная матрица 
служит основой для финального выбора, 

так как в компактной форме отражает 
обобщенные последствия всех возможных 
решений.  

Шаг 6. Выбор наилучшей альтернативы. 
Финальный шаг алгоритма нацелен на 
идентификацию единственной наилуч-
шей альтернативы на основе построенной 
матрицы полезностей. Для этого к матрице 
полезностей B добавляется дополнитель-
ный столбец, в который для каждой строки 
(альтернативы) заносится значение, вы-
численное в соответствии с заданным на 
втором шаге критерием для условий не-
определенности. В случае применения 
критерия Гурвица, который будет деталь-
но проиллюстрирован в численном при-
мере, показатель для каждой альтернативы 
рассчитывается по формуле 

}{max)(1}{min ij
j

ij
j

i bcbcF −+= , 

объединяющей пессимистический и опти-
мистический подходы. Обязательным па-
раметром для этого критерия является ко-
эффициент c (0 ≤ с ≤ 1), отражающий сте-
пень пессимизма ЛПР. 

 
Численный пример оптимизации 
стратегии управления запасами  
при многих критериях с учетом  
фактора неопределенности 

В качестве демонстрационного примера 
рассматривается практическая задача оп-
тимизации управления запасами парфю-
мерной продукции, поставляемой из дру-
жественной страны в Московскую область 
[5]. Для обеспечения эффективного управ-
ления запасами в рамках данных поставок 
необходимо учесть колебания спроса 
(представленные в сценарном формате) и 
возможные задержки груза в процессе до-
ставки (в зависимости от используемого 
логистического посредника). Дополни-
тельной составляющей задачи является 
выбор логистического посредника для ор-
ганизации перевозки. Для сохранения ме-
тодической наглядности и упрощения 
восприятия материала исследование огра-
ничено анализом двух ключевых логисти-
ческих посредников, хотя разработанный 
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алгоритм обладает свойством масштаби-
руемости и допускает включение произ-
вольного количества участников с различ-
ным распределением долей поставок.  

Моделирование факторов неопреде-
ленности реализовано через три дискрет-
ных сценария изменения спроса – D1 (пес-
симистичный), D2 (базовый) и D3 (оптими-
стичный), вероятности наступления кото-
рых априори неизвестны. При этом сце-
нарные условия поставок, включая пара-
метры задержек, находятся в прямой кор-
реляционной зависимости от реализуемой 
модели спроса. 

Учет задержек необходимо реализовать 
только при использовании услуг второго 
посредника (ввиду превышения им фак-
тора грузовместимости, что может приво-
дить к различным задержкам в поставках). 
При этом априори принимается абсолют-
ная надежность первого посредника, ис-
ключающая возможность задержки поста-
вок. Второй посредник характеризуется 
переменным уровнем надежности, выра-
жающимся в различных объемах годовых 
потерь от задержек в зависимости от состо-
яния рыночного спроса. На основе экс-
пертной оценки определены конкретные 
значения этих потерь для каждого сцена-
рия: S2(D1) соответствует потерям при низ-
ком спросе; S2(D2) – при среднем; S2(D3) – 
при высоком. 

Реализация алгоритма выбора наилуч-
шего решения начинается с формирова-
ния перечня анализируемых альтернатив. 
Формирование множества альтернативных 
решений в данной задаче обусловлено 
комбинацией двух ключевых факторов: 
выбора стратегии ориентации на опреде-
ленный сценарий спроса и определения 
логистического посредника. В результате 
структурного анализа возможных комби-
наций было сформировано шесть альтер-
нативных стратегий, представленных в ви-
де упорядоченных пар: X1 (D1;П1);  
X2 (D1;П2); X3 (D2;П1); X4 (D2;П2), X5 (D3;П1); 
X6 (D3;П2). В данной системе обозначений 
первый элемент пары отражает выбран-
ный сценарий спроса (D1, D2 или D3), а 

второй элемент идентифицирует выбран-
ного логистического посредника (П1 или 
П2). 

Отметим, что в формате рассматривае-
мой задачи задаются пять частных крите-
риев, которые обозначаются С1–С5. При 
работе с показателями расходов применя-
ется следующее преобразование: критерии 
определяются как разница между пре-
дельно допустимым уровнем затрат, уста-
новленным ЛПР, и их фактическим значе-
нием. Данный подход обеспечивает вы-
полнение условия максимизации – чем 
ниже фактические расходы относительно 
критического уровня, тем выше значение 
критерия, что соответствует улучшению 
показателя: 

‒ С1 – отклонение фактических годо-
вых расходов на организацию перевозки 
грузов от установленного лимита в  
17 000 у. е.; 

‒ С2 – отклонение фактических годо-
вых расходов на обеспечение хранения 
продукции от установленного лимита в 
2 400 у. е.; 

‒ С3 – отклонение фактических потерь 
от задержек в поставках партий продукции 
от максимально допустимого значения в 
90 000 у. е.; 

‒ С4 – отклонение фактических потерь 
от ошибок прогнозирования от макси-
мально допустимого значения в 30 000 у. е.; 

‒ С5 – отклонение фактических годо-
вых расходов на транзакционные издерж-
ки от установленного лимита в 500 у. е. 

Для агрегации частных критериев при-
меняется взвешенная сумма с весовыми ко-
эффициентами: w1 = 0,3; w2 = 0,1; w3 = 0,2; 
w4 = 0,2; w5 = 0,2. В качестве критерия мно-
гокритериального выбора задается метод 
взвешенной суммы оценок частных крите-
риев. 

Для учета фактора неопределенности 
на втором шаге алгоритма задается полная 
группа из 6 событий: θ1 → (D1S1); θ2 → (D2S1); 
θ3 → (D3S1); θ4 → (D1S2); θ5 → (D2S2);  
θ6 → (D3S2). Например, событие θ1 → (D1S1) 
соответствует ситуации наступления слу-
чайного события θ1, при котором реализу-
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ется сценарий спроса D1 и сценарий за-
держек S1 у второго посредника. 

Дополнительно на втором шаге произ-
водится задание критерия выбора в усло-
виях неопределенности. Используем кри-
терий Гурвица. Для полноты анализа вы-
числения осуществляются для трех значе-

ний уровня пессимизма: с = 0,05; с = 0,5;  
с = 0,85. 

Третий шаг алгоритма предполагает 
расчет показателей частных критериев для 
всех альтернатив применительно к собы-
тиям полной группы. Для этого использу-
ются исходные данные, приведенные в 
табл. 1.  

 
Т а б л и ц а   1 

Исходные данные для рассматриваемой задачи многокритериального выбора  
в условиях неопределенности 

 

Показатель Обозначение Значение 
Единица 

измерения 

Спрос 

Низкий спрос на продукцию 
(первый сценарий) 

D1 1 600 шт. 

Средний спрос на продукцию 
(второй сценарий) 

D2 2 000 ед. 

Высокий спрос на продукцию 
(третий сценарий) 

D3 2 300 ед. 

Цена закупки СП 380 у. е./ед. 

Выручка от реализации единицы товара Сs 430 у. е./ед. 

Прибыль от реализации единицы товара РП 50 у. е./ед. 

Транзакционные  
издержки  

у посредника I – 100 у. е. 

у посредника II – 400 у. е. 

Требуемые отчисления от прибыли на единицу товара LП 10 у. е./ед. 

Стоимость доставки 
посредником I C01 2 500 у. е./партия 

посредником II C02 2 200 у. е./партия 

Стоимость хранения 
единицы товара за год 

посредником I Ch1 12 у. е./ед. 

посредником II Ch2 11 у. е./ед. 

Потери из-за задержек 
у второго посредника 

с учетом реализованного  
сценария по спросу 

S2 (D1) 50 000 у. е. 

S2 (D2) 70 000 у. е. 

S2 (D3) 80 000 у. е. 

 
Для определения оптимальной страте-

гии управления запасами используется 
EOQ-модель, предполагающая учет рента-
бельности анализируемой цепи поставок. 
Несмотря на то, что с учетом текущих тен-
денций трансформации цепей поставок 
желательно использовать специальные 
EOQ-модели [17], для которых разработа-
ны представленные в данной статье опти-
мизационные процедуры, оценка опти-
мального размера заказа производится по 
формуле (1) для сохранения возможности 
сопоставления результатов предлагаемых в 
данной статье методов оптимизации с 

предложенными ранее [4; 15]. Процедуры 
оптимизации реализуются с учетом кон-
цепции временной ценности денег [18; 12].  

Используемая модель предполагает, что 
издержки хранения учитываются по заня-
тым местам:  

qопт = 
П

02

CrC

DC

h +
 ,                    (1) 

где r – показатель рентабельности цепи по-
ставок [18]:  

r =
DCCC

CCDCLP

h

hh

/2

/2)(

0П

0ПП

+

−−
 ,         (2) 
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где РП – прибыль от продажи одной еди-
ницы товара;  

LП – сумма целевых отчислений от при-
были (для финансирования операцион-
ных расходов: оплаты труда, транзакцион-
ных издержек, страхования, хеджирования 
рисков); 

D – объем годового потребления;  
Сh – годовые издержки хранения еди-

ницы товара (в числовом примере такой 
показатель используется в виде Ch1 для 
первого посредника и в виде Ch2 для второ-
го посредника); 

C0 – расходы на организацию одной до-
ставки продукции; это затраты, которые не 
зависят от объема или размера заказа, по-
этому их нельзя отнести к стоимости еди-
ницы товара, если не определен размер 
заказа (в анализируемом примере данный 
компонент используется в виде C01 для 
случая использования услуг первого по-
средника и в виде C02 для случая использо-
вания услуг второго посредника); 

СП – себестоимость единицы товара, 
включая переменные логистические из-
держки. 

Использование модифицированного 
алгоритма позволяет оптимизировать вы-
бор стратегий управления запасами при 
использовании специальных модифика-
ций управления запасами. Итоговый эко-
номический результат в рассматриваемом 
примере зависит от сценария спроса и за-
держки доставки, что будет приводить к 
задержкам в получении выручки. Соответ-
ственно, для каждого из сценариев необ-
ходимо отдельно провести оценку опти-
мальных параметров EOQ-модели (с уче-
том фактора грузовместимости) и смоде-
лировать результат. 

Во избежание увеличения объема де-
монстрация расчетных процедур ограни-
чивается рассмотрением ситуации с внеш-
ним воздействием по событию θ1 (табл. 2). 

 

Т а б л и ц а   2  
Показатели альтернатив по частным критериям Сk

 применительно к ситуации  
c внешним воздействием по событию θ1 

 

Альтернативы 
Показатели частных критериев 

С1 С2 С3 С4 С5 

X1 (D1;П1) 4 607,64 463,32 90 000 30 000 400 

X2 (D1;П2) 5 234,36 754,53 90 000 30 000 100 

X3 (D2;П1) 5 257,99 356,06 90 000 19 600 400 

X4 (D2;П2) 5 855,29 662,85 90 000 19 800 100 

X5 (D3;П1) 5 649,73 285,51 90 000 11 800 400 

X6 (D3;П2) 6 228,95 602,59 90 000 12 150 100 

 
Рассмотрим проведение оценки для 

альтернативы X1 (D1;П1) по показателям 
частных критериев: 

1. Оценка С1 составляет 

607,64.4
323

6001
50020001700017

1

1
01 =−=−
q

D
c  

Для оценки значения q1 (оптимального 
размера заказа) использована формула (1), 
для значения r (рентабельности оборотно-
го капитала) – формула (2). При проведе-
нии оценки желательно использовать спе-

циальные модификации EOQ-моделей 
управления запасами [17], однако для со-
хранения возможности сопоставления ре-
зультатов при использовании различных 
методов устранения феномена неадекват-
ного выбора применяемые в данной статье 
модели соответствуют рассматриваемым 
ранее [4; 15]. 

2. Оценка С2 составляет 

,32.
2

323
124002

2
002 1

1 4634 =−=−
q

Ch  
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3. Оценка С3 равна 90 000 – 0 = 90 000. 
Это связано с тем, что при использовании 
первого посредника (что соответствует 
альтернативе X1) отсутствуют задержки 
поставки.  

4. Оценка С4 рассчитывается как  
30 000 – 0 = 30 000, так как при реализации 
события θ1 не наблюдается ошибок в про-
гнозировании. Действительно, размер за-
каза q1 рассчитывается при ожидании 
спроса D1, а событие θ1 как раз и преду-
сматривает реализацию спроса D1.  

5. Оценка С5 получена как 500 – 100 = 400. 
Кроме того, необходимо обратить вни-

мание на следующее: важно корректно 
учитывать ситуацию, когда фактический 
спрос оказывается выше допустимого (от-
носительно стратегии поставок). В таком 
случае необходимо оценивать объем упу-
щенной прибыли. И наоборот, если имела 
место перепоставка продукции, необходи-
мо заложить дополнительные затраты, 
включающие в себя стоимость половины 
(конкретная доля будет зависеть непосред-
ственно от условий функционирования 
компании, для которой производятся рас-
четы) годового хранения избыточного ко-
личества поставленного товара. 

Из данных табл. 2 очевидно наличие 
существенного различия в порядках вели-
чин: показатели частных критериев С2 и С5 
по всем альтернативам оказываются на по-
рядок меньшими по сравнению с другими 
частными критериями. Подобная диспро-
порция создает предпосылки для возник-
новения так называемого феномена не-
адекватного выбора, поскольку процедура 
оптимизации может оказаться чувстви-
тельной лишь к критериям с наибольши-
ми абсолютными значениями и игнориро-
вать вклад остальных. 

Для диагностики данного эффекта в 
контексте решаемой задачи необходима 
серия сравнительных вычислений, а имен-
но требуется сопоставить решения, полу-
ченные при полном наборе критериев, с 
решениями, найденными после исключе-
ния второго и пятого критериев по от-
дельности и вместе.  

В табл. 3 приведены результаты реали-
зации шага 4 алгоритма – нормализации 
данных: исходные показатели по критери-
ям Сk были подвергнуты стандартизации, 
после чего им были присвоены обозначе-
ния Sk для использования в последующих 
шагах методики. 

  
Т а б л и ц а   3 

Стандартизованные показатели альтернатив по частным критериям Sk
 применительно  

к ситуации c внешним воздействием по событию θ1 
 

Альтернативы 

Стандартизованные показатели частных критериев Стандартизованный 
результат для матрицы 

полезностей в случае 
реализации события θ1 

S1 S2 S3 S4 S5 

X1 (D1;П1) 0,103 0,035 0,082 0,112 0,112 0,443 

X2 (D1;П2) 0,117 0,056 0,082 0,112 0,028 0,395 

X3 (D2;П1) 0,117 0,027 0,082 0,073 0,112 0,411 

X4 (D2;П2) 0,130 0,049 0,082 0,074 0,028 0,364 

X5 (D3;П1) 0,126 0,021 0,082 0,044 0,112 0,385 

X6 (D3;П2) 0,139 0,045 0,082 0,045 0,028 0,339 

 
На финальном этапе предложенной ме-

тодики осуществляется преобразование 
исходных показателей в стандартизован-
ную форму (см. табл. 3). Для демонстра-
ции вычислительной процедуры рассмот-

рим альтернативу X1 (D1;П1). Ее стандарти-
зованная оценка по частному критерию S1 
определяется по установленной ранее 
формуле и составляет 
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На последующем, пятом шаге алгорит-
ма на основе этих агрегированных данных 

конструируется матрица полезностей, 
представленная в табл. 4.  

 
Т а б л и ц а  4 

Матрица полезностей в условиях неопределенности 
 

Альтернативы 

Стандартизованный экономический результат при возможных  

внешних воздействиях (в формате полной группы случайных событий) 

θ1 

(D1S1) 

θ2 

(D2S1) 

θ3 

(D3S1) 

θ4 

(D1S2) 

θ5 

(D2S2) 

θ6 

(D3S2) 

X1 (D1;П1) 0,443 0,347 0,120 0,485 0,389 0,162 

X2 (D1;П2) 0,395 0,321 0,186 0,437 0,363 0,228 

X3 (D2;П1) 0,411 0,433 0,310 0,391 0,413 0,290 

X4 (D2;П2) 0,364 0,406 0,372 0,343 0,386 0,352 

X5 (D3;П1) 0,385 0,423 0,434 0,334 0,372 0,383 

X6 (D3;П2) 0,339 0,396 0,492 0,287 0,345 0,442 

 
Первый столбец данной матрицы, отве-

чающий событию θ1, полностью базирует-
ся на вычисленных ранее совокупных по-
лезностях. В целях компактности изложе-
ния детальные расчеты для оставшихся 
событий полной группы в данной статье 
не приводятся. 

В соответствии с заключительным ша-
гом алгоритма в табл. 5 представлены ре-
зультаты выбора по критерию Гурвица 
при различном возможном уровне песси-
мизма ЛПР, реализованные по данным 
табл. 4. 

 
 Т а б л и ц а   5 

Результаты выбора по критерию Гурвица при различных уровнях пессимизма  
 

Альтернативы 
Показатели критерия Гурвица 

при с = 0,05 при с = 0,5 при с = 0,85 

X1 (D1;П1) 0,467 0,303 0,175 

X2 (D1;П2) 0,424 0,312 0,224 

X3 (D2;П1) 0,426 0,362 0,312 

X4 (D2;П2) 0,403 0,375 0,353 

X5 (D3;П1) 0,429 0,384 0,349 

X6 (D3;П2) 0,482 0,390 0,318 

 
Как видно из табл. 5, при с = 0,05 для 

альтернативы X1 (D1;П1) показатель крите-
рия Гурвица составит   

0,05 × 0,162 + 0,95 × 0,485 = 0,467. 

Таким образом, при с = 0,05 и при с = 0,5 
альтернатива X6 (D3;П2) становится наи-

лучшей, а при с = 0,85 наилучшей стано-
вится альтернатива X4 (D2;П2). 

 
Проявление феномена  
неадекватного выбора  
и возможности его устранения 

Для оценки факта проявления феноме-
на неадекватного выбора при модифика-
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ции на основе стандартизованных данных 
(далее такой формат обозначим как фор-
мат А) приведем итоговые результаты 

наилучшего выбора в ситуациях с исполь-
зованием различных наборов частных 
критериев (табл. 6).  

 
 Т а б л и ц а   6 

Сравнение результатов наилучшего выбора  
для рассмотренных наборов частных критериев 

 

Наборы частных критериев 
Формат 
данных 

Наилучшие альтернативы по критерию Гурвица 

при с = 0,05 при с = 0,5 при с = 0,85 

С учетом всех частных критериев 

A X6 (D3;П2) X6 (D3;П2) X4 (D2;П2) 

B X2 (D1;П2) X1 (D1;П1) X1 (D1;П1) 

C X1 (D1;П1) X5 (D3;П1) X5 (D3;П1) 

Без учета второго частного критерия 

A X6 (D3;П2) X5 (D3;П1) X5 (D3;П1) 
B X2 (D1;П2) X1 (D1;П1) X1 (D1;П1) 

C X1 (D1;П1) X5 (D3;П1) X5 (D3;П1) 

Без учета пятого частного критерия 

A X6 (D3;П2) X6 (D3;П2) X4 (D2;П2) 
B X2 (D1;П2) X1 (D1;П1) X1 (D1;П1) 
C X6 (D3;П2) X6 (D3;П2) X6 (D3;П2) 

Без учета второго и пятого частных 
критериев  

A X6 (D3;П2) X6 (D3;П2) X4 (D2;П2) 

B X2 (D1;П2) X1 (D1;П1) X1 (D1;П1) 
C X6 (D3;П2) X6 (D3;П2) X6 (D3;П2) 

 
С целью удобства сравнения получен-

ных результатов с аналогичными, но для 
ситуаций непосредственного использова-
ния других форматов для исходных дан-
ных (формат B – исходные данные; формат 
С – обобщенные данные) в табл. 6 допол-
нительно представлены результаты выбо-
ра для таких форматов [4; 13; 15]). 

Результаты, представленные в табл. 6 
для формата B [4], подтверждают проявле-
ние феномена несогласованности порядка 
значений частных критериев. В частности, 
второй и пятый частные критерии не ока-
зывают влияния на наилучший выбор. В то 
же время реализация предложенной мо-
дификации (переход к стандартизованным 
данным, формат данных А) приводит к 
тому, что указанный феномен устраняется 
в определенных ситуациях. Действитель-
но, при удалении только второго частного 
критерия при с = 0,5 и при с = 0,85 
наилучший выбор меняется, что подтвер-
ждает указанную особенность. Выбор ме-
няется и при удалении только пятого кри-
терия, но именно при с = 0,85. При этом 
при с = 0,05 удаление указанных частных 
критериев не меняет наилучший выбор,  
т. е. воздействие интересующего нас фе-

номена неадекватного выбора частично 
сохраняется. 

Если сравнить (с точки зрения возмож-
ности устранения феномена неадекватно-
го выбора) полученные результаты по 
стандартизованным данным с теми, что 
были получены на основе предыдущей 
модификации [4; 15], то можно сделать 
следующий вывод: при реализации пере-
хода к обобщенным данным (формат дан-
ных С) удаление только пятого частного 
критерия меняет наилучший выбор, одна-
ко удаление только второго частного кри-
терия не меняет наилучший выбор. Это 
значит, что феномен неадекватного выбо-
ра устраняется тоже в определенных слу-
чаях. 

Тем не менее переход к стандартизо-
ванным данным приводит к другому 
наилучшему выбору, нежели при переходе 
к обобщенным данным, а также при ис-
пользовании исходных данных. Другими 
словами, можно говорить о расширении 
арсенала доступных инструментов много-
критериального выбора, причем при сопо-
ставимой эффективности устранения фе-
номена несогласованности порядка значе-
ний частных критериев. Разумеется, следу-
ет дополнительно принимать во внимание, 
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что предложенная модификация, как было 
проиллюстрировано, не может гарантиро-
вать исключение (во всех ситуациях) воз-
действия интересующего нас нежелатель-
ного феномена. 

 
Заключение 

При реализации многокритериального 
выбора в условиях неопределенности на 
дискретном множестве решений могут 
возникать нежелательные ситуации, из-
вестные как феномены неадекватного вы-
бора. Для устранения таких феноменов 
был предложен модифицированный алго-
ритм оптимизации таких решений [4; 15]. 
Модификация была реализована на основе 
специального подхода для представления 
исходных данных. В частности, при ука-
занной модификации был использован 
переход к так называемым обобщенным 
данным [2]. Это позволило предоставить 
инструмент для устранения феномена не-
адекватного выбора. 

Нами предложена другая модификация 
формализации представления исходных 
данных – в виде соответствующих стандар-
тизованных данных. Использование такой 
модификации позволяет устранять ука-
занный феномен применительно к раз-

личным ситуациям, а также расширить 
арсенал инструментов для оптимизации 
по многим критериям в условиях неопре-
деленности. 

По результатам численной иллюстра-
ции предложенного модифицированного 
алгоритма на примере оптимизации стра-
тегии управления запасами промышлен-
ных товаров можно сделать следующий 
вывод: реализация перехода к стандарти-
зованным данным действительно может 
устранять воздействие феномена неадек-
ватного выбора, когда некоторые частные 
критерии фактически могут не оказывать 
влияние на выбор. В статье дана численная 
иллюстрация предлагаемого подхода к ма-
тематическому моделированию при раз-
работке стратегии управления запасами 
промышленных товаров с учетом необхо-
димости выбора логистического посред-
ника, причем в условиях неопределенно-
сти спроса и возможных задержек поста-
вок. При этом в формате такой численной 
иллюстрации следует учитывать, что 
предложенная модификация не может во 
всех случаях гарантировать исключение 
воздействия рассматриваемого нежела-
тельного феномена. 
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РОЛЬ ИННОВАЦИОННЫХ ОБРАЗОВАТЕЛЬНЫХ 
ТЕХНОЛОГИЙ В ПРЕПОДАВАНИИ  

СОЦИАЛЬНО-ГУМАНИТАРНЫХ ДИСЦИПЛИН  
В КОНТЕКСТЕ ЦЕННОСТНЫХ ОРИЕНТАЦИЙ  

СТУДЕНЧЕСКОЙ МОЛОДЕЖИ1 
 

М. И. Ивлева  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 

 
Цифровые технологии в современных условиях представляют собой неотъемлемый компонент экономиче-

ских и социальных отношений, а также культурной жизни и воспитания. Они детерминируют существен-

ные аспекты среды, в которой формируются знания, убеждения, ценностные ориентации молодежи, поэто-

му важной задачей является реализация образования молодежи с использованием инновационных техноло-

гий, которые способствуют успешному освоению знаний и усвоению духовно-нравственных ценностей 

применительно к современным условиям. В статье с учетом данной задачи проведен анализ инновационных 

образовательных технологий на основе полученной в ходе социологических исследований информации о 

приоритетных для студенческой молодежи ценностях и способах получения информации. 

Ключевые слова: инновация, ценности, цифровизация, VR-технологии, AR-технологии. 

 

THE ROLE OF INNOVATION EDUCATION  
TECHNOLOGIES IN TEACHING  

SOCIAL AND HUMANITARIAN SUBJECTS  
IN VIEW OF STUDENTS’ VALUE ORIENTATION 

 
Marina I. Ivleva 

Plekhanov Russian University of Economics,  
Moscow, Russia 

 
Digital technologies in present day conditions are an integral part of economic and social relations, as well as 

cultural life and upbringing. They impact essential aspects of the environment, where knowledge, beliefs and value 

orientation of young people are formed. Therefore, youth education through innovation technologies, which foster 

successful mastering of knowledge and adoption of moral values adequate in today’s conditions is a prime issue. 

The article analyzes innovation education technologies on the basis of information received in sociological 

investigations concerning students’ values and methods of information obtaining. 

Keywords: innovation, values, digitalization, VR-technologies, AR-technologies. 

 
 

 
1 Статья подготовлена по результатам исследования, выполненного при финансовой поддержке Минобрна-
уки России (научно-исследовательская работа № FSSW-2023-0053). 
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овременный этап развития инфор-
мационного общества характеризу-
ется имплементацией цифровых 

технологий во все сферы общественной 
жизни, что оказывает существенное влия-
ние на тенденции трансформации обще-
ства в целом и жизни индивида в частно-
сти. Глобальная структура Интернета 
обеспечивает мгновенный доступ к ин-
формации, взаимодействию и обмену 
данными; технологии искусственного ин-
теллекта и больших данных трансформи-
руют экономику, образование, здраво-
охранение и другие отрасли хозяйства. 
Под воздействием этих процессов меняется 
как социальная структура, в которой появ-
ляются новые профессии и перспективы в 
профессиональной деятельности, прежде 
всего благодаря развитию информацион-
ных дистанционных технологий, способ-
ствующих трудоустройству в дистанцион-
ном формате, так и социальная коммуни-
кация, которая все больше приобретает 
сетевой характер, что обусловливает спе-
цифику индивидуального общения. Под 
воздействием цифровизации и технологий 
искусственного интеллекта происходят 
изменения в культуре. С одной стороны, 
благодаря доступности в Интернете ин-
формации о достижениях культуры и ис-
кусства, виртуальных экскурсиях, транс-
ляциях культурных событий снижаются 
барьеры в доступе к культурным благам, 
что благотворно влияет на процессы соци-
ализации и развития личности. С другой 
стороны, технологические изменения в 
передаче информации и буквально экспо-
ненциальный рост информационных по-
токов при условии их децентрализации и 
сетевого распространения влекут за собой 
фрагментацию культуры, а тем самым и 
дезориентацию индивидов и групп в ин-
формационном обществе. Быстрая смена 
фрагментов информации, которые в то же 
время представляют ее весьма большие 
объемы, приводят к формированию так 
называемой клип-культуры, насыщенной 
гетерогенными, не связанными друг с дру-
гом текстами и образами. 

В этих условиях не случаен присталь-
ный интерес ученых к исследованию жиз-
ненных установок и ценностей молодежи, 
чьи убеждения и знания сформировались 
непосредственно в условиях цифрового 
общества и внедрения технологий искус-
ственного интеллекта. В социологических 
исследованиях последнего десятилетия 
воссоздается социально-культурный порт-
рет молодежи, определяются сложившиеся 
под воздействием практики цифрового 
общества ее отличительные характеристи-
ки. 

Анализируя результаты этих исследо-
ваний, А. Г. Рубцов пишет: «Исследователи 
отмечали, что социально-экономические 
трансформации существенным образом 
повлияли на содержание ценностных ори-
ентаций молодежи и определение моло-
дыми людьми наиболее важных для себя 
ценностей: в духовно-нравственном мире 
личности сузилась сфера общественно 
важных позитивных ориентиров и возрос-
ла роль сугубо личностных, не всегда 
«должных» ориентаций, вдвое снизилась 
важность таких качеств, как сознание и 
чувство общественного долга, честность, 
принципиальность, ответственность, об-
щественная активность» [9. – С. 259]. 

В результатах многих исследований об-
наруживается тенденция к тому, что со-
временные поколения выделяют в качестве 
базовых ценности личной жизни, такие 
как здоровье, семья, друзья, любовь, пси-
хологический комфорт. Здоровье и само-
реализация являются ценностными осно-
вами доминирующей стратегии самораз-
вития студенческой молодежи В то же 
время духовные и социальные ценности, 
такие как общественное признание, соци-
альное творчество, активная деятельная 
жизнь, не находят значимого отклика.  

«В отношении своих друзей и родствен-
ников современная молодежь более склон-
на к коллективистскому мировоззрению, 
чем в отношении макросреды. В этой связи 
актуализируется проблема поиска фунда-
ментальных, глубинных основ националь-
ной идентификации, определения инте-

С 
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гративного потенциала базовых ценностей 
культуры» [10. – С. 78].   

Наблюдаемая в российском обществе 
тотальная «прагматизация» ценностного 
сознания молодых людей предполагает 
для когорт студенческой молодежи соот-
ветствующую переоценку существующих 
социально-культурных основ традицион-
ного общества с позиции пользы. Отсюда 
усиливается популярность ценностных 
ориентаций, связанных с личной эффек-
тивностью. 

Эти тенденции нашли свое подтвер-
ждение и в серии социологических иссле-
дований по изучению ценностных ориен-
таций студенческой молодежи, проведен-
ных кафедрой истории и философии Рос-
сийского экономического университета 
имени Г. В. Плеханова в течение 2023– 
2025 гг. 

Так, в проведенном в 2025 г. исследова-
нии мировоззренческих векторов жизнен-
ных ориентаций студенческой молодежи, 
целевой аудиторией которого стали рос-
сийские студенты 1–3 курсов российских 
вузов 8 федеральных округов Российской 

Федерации, при изучении ценностей, 
приоритетных для респондентов, были 
получены результаты, которые в целом ха-
рактеризуют направленность личности на 
свой личностный мир и поиски своего 
обособленного места в обществе. Боль-
шинство респондентов выбрали такие 
ценности, как благополучие своей семьи 
(83,12%) и справедливость (80,76%). Права 
и свободы человека, которые в предыду-
щих опросах занимали лидирующие ме-
ста, несколько утратили свое значение и 
важны для 74,38% респондентов. Для не-
малого числа опрошенных важное значе-
ние имеет личное благополучие (60,57%). 
Чуть больше половины респондентов 
(52,89%) считают главной ценность гума-
низма; почти половина респондентов 
(44,86%) – ценность исторической памяти; 
39,79% респондентов – ценность патрио-
тизма, чуть более трети респондентов 
(36,01%) – сохранение самобытности своей 
культуры. Остальные традиционные ду-
ховно-нравственные ценности считают 
приоритетными менее трети опрошенных 
(рис. 1). 

   

 
 

Рис. 1. Ценности, приоритетные для респондентов 

 
Среди факторов, определяющих жиз-

ненные установки личности, особое место 
занимают историческая память, знание 

истории своей страны, воплощенной как в 
масштабных исторических событиях, так и 
в жизни индивидов. Большинство опро-



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2026 ● Том 23 ● № 1 (145) 

 

32 
 

шенных (94%) разделяют мнение о том, что 
необходимо знать историю своей страны, 
беречь и сохранять созданное предками, 
сохранять историческую память о про-
шлом, при этом 73,79% – согласны с этим 

положением, 19% – скорее с ним согласны, 
5% – относятся индифферентно; 1% – ско-
рее с этим не согласны, а 1% респондентов 
не согласны (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Согласие респондентов с утверждением «Необходимо знать историю своей страны,  
беречь и сохранять созданное предками, сохранять историческую память о прошлом» 

 
Большинство опрошенных (45%) актив-

но интересуются историей своей страны, 
согласны с тем, что повышают уровень 
знаний истории страны, посещают музеи, 
ездят на экскурсии по местам историче-

ских событий. Треть респондентов (31,76%) 
с этим скорее согласны, индифферентны – 
17%, скорее не согласны – 3,78%, не соглас-
ны – 2,36% (рис. 3). 

 

 
 
Рис. 3. Согласие респондентов с утверждением «Я повышаю уровень знаний истории страны,  

посещаю музеи, езжу на экскурсии по местам исторических событий» 

 
Почти половина опрошенных (46,75%), 

несмотря на то, что не так давно окончили 
школу, не очень хорошо помнят школь-

ный курс истории, тем не менее они уве-
рены, что этот недостаток знаний можно 
легко восполнить обращением к сети Ин-
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тернет. 29,04% респондентов скорее со-
гласны с этим утверждением, 14,76% – от-

носятся индифферентно, 5,79% – скорее не 
согласны, 3,66% – не согласны (рис. 4). 

 

 
 

Рис. 4. Согласие респондентов с утверждением «Если мне нужно будет узнать о каком-либо  
событии из истории страны, я найду эту информацию в Интернете,  

так как не очень хорошо помню историю из школьного курса» 

 
В информационном обществе при вы-

боре векторов личного развития важным 
условием становится возможность воспри-
нимать и усваивать информацию. Спосо-
бами подачи, которые наилучшим обра-
зом позволяют понимать информацию, 
студенты назвали лекции-беседы (53,96%), 
информацию в ходе игры, квеста (51,48%), 
а также поиск и получение информации в 
ходе выполнения совместного проекта, об-
суждений, выполнения задач (46,04%). Это 
показывает важность деятельного участия 
студентов в получении знаний и их ком-
муникации с преподавателями и другими 
студентами для успешного освоения ин-
формации в учебном процессе. Наряду с 

этим достаточно эффективными, по мне-
нию респондентов, являются получение 
аудиовизуальной информации в видеоро-
ликах (45,1%) и поиск информации при 
реализации индивидуального проекта 
(38,72%), который не предполагает других 
участников и общения с ними. Виртуаль-
ную реальность как область восприятия 
информации оценивают таковой 27,98% 
респондентов, что, вероятнее всего, обу-
словлено слабым распространением этой 
технологии в образовательном процессе 
высшей школы. Наименее удачной, по 
мнению студентов, является визуальная 
информация в форме буклета (10,2%)  
(рис. 5). 

Рис. 5. Мнение респондентов о том, какие способы подачи информации делают ее наиболее  
запоминающейся, важной, интересной 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2026 ● Том 23 ● № 1 (145) 

 

34 
 

В образовательном и воспитательном 
процессах высшей школы с учетом фор-
мирования личности студенческой моло-
дежи в условиях цифрового общества и 
специфики их ценностных ориентаций 
роль инновационных образовательных 
технологий становится особенно важной 
как для успешного освоения ими учебных 
дисциплин, так и для усвоения духовных 
ценностей, базовых для российского обще-
ства.  

«Процесс цифровой трансформации се-
годня охватывает все секторы деятельности 
и выступает интегрирующим элементом. 
Он не только обеспечивает доступ к новым 
знаниям, но и служит инструментом лич-
ностного совершенствования и успешной 
адаптации граждан к реалиям современ-
ного мира» [4. – С. 73]. 

При анализе технологий, которые могут 
быть использованы при этом наилучшим 
образом, Ю. В. Вавулина и Д. А. Юдин 
приходят к выводу, что необходимо учи-
тывать активную деятельность обучаемого, 
что подтверждает и проведенный опрос. 
«Активные методы обучения – методы, 
позволяющие строить образовательный 
процесс в основном в форме диалога, сти-
мулируют познавательную деятельность, 
предполагают свободный обмен мнениями 
обучаемых в ходе решения поставленных 
задач. Здесь речь идет о позиции студента – 
традиционные методы предполагают его 
пассивность, когда он потребляет готовое 
знание, структурированное и обобщенное, 
в виде фактов, теорий, понятий, примене-
ние которых на практике отсрочено, вы-
бор ограничен. Методы активного обуче-
ния предполагают равноправное участие в 
образовательном процессе обучаемого в 
активной позиции, работающего под 
началом преподавателя» [2. – С. 142]. 

Использование дистанционных цифро-
вых технологий вносит новый аспект в ин-
терактивные методы обучения, которые 
предполагают взаимодействие студентов 
друг с другом, а также с преподавателем, 
когда все участники обмениваются ин-
формацией, решают поставленные задачи, 

моделируют ситуации, необходимые для 
их решения, значительно расширяя воз-
можности коммуникации между препода-
вателем и обучающимися.  

По результатам исследования, прове-
денного А. В. Ничагиной с целью органи-
зации интерактивного обучения в услови-
ях дистанционных образовательных тех-
нологий, почти половина опрошенных 
(45,6%) желает облегчить свое взаимодей-
ствие с педагогом посредством создания 
онлайн-среды, в то время как 36,54% сту-
дентов хотят использовать разнообразные 
сервисы для проведения видеоконферен-
ций [8. – С. 62].   

Как считают Н. Е. Никитина и А. А. Ни-
китин, комплексное использование этих 
технологий дает наилучший результат: 
«Использование информационных техно-
логий в обучении позволяет сделать про-
цесс обучения более интерактивным и ин-
тересным для студентов. Применение 
электронных учебников, онлайн-курсов, 
вебинаров, видеоконференций и других 
технологий позволяет разнообразить про-
цесс обучения и сделать его более доступ-
ным для студентов, находящихся в разных 
уголках мира» [7. – С. 251].   

А. В. Суслов и Т. В. Сытина, изучая вли-
яние цифровых технологий на трансфор-
мацию образовательных практик, прихо-
дят к выводу, что эти технологии суще-
ственно изменили образование, предоста-
вив новые интерактивные элементы для 
обучения. К этим элементам они относят 
следующие: «1. Ускоренное взаимодей-
ствие – во время взаимодействия между 
компьютером и студентом присутствуют 
ограниченные возможности управления 
программой, все предоставляемые данные 
преподносятся в определенном порядке. 

2. Активное взаимодействие – при взаи-
модействии с компьютерной программой 
пользователь самостоятельно выбирает по-
следовательность предоставляемой ин-
формации, а также определяет объем и 
темп изучения материала. 

3. Обоюдное взаимодействие – происхо-
дит взаимодействие между пользователем 
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и программой, которые в конкретном вре-
мени работают друг с другом, то есть уче-
ник делает задание и сразу же получает 
результат. 

4. Виртуальное взаимодействие – работа 
с программой происходит через техноло-
гии VR и AR. Данные возможности позво-
ляют проводить опыты в виртуальных ла-
бораториях и демонстрировать различные 
недосягаемые аспекты мира» [11. – С. 42].   

Виртуальная (VR) и дополненная (AR) 
реальность являются перспективными ин-
новационными технологиями, которые 
пока еще не очень широко распростране-
ны, но начинают достаточно активно 
внедряться в образование.  

По мнению А. С. Смирновой, «вирту-
альная реальность обладает многочислен-
ными преимуществами. Учащиеся могут 
получить доступ к виртуальному интер-
фейсу без ограничений по пространству и 
времени, что позволяет им учиться в инди-
видуальном темпе» [14. – С. 903].   

При помощи технологий виртуальной 
реальности создается интерактивная трех-
мерная среда, привычная для молодого 
поколения и обладающая впечатляющими 
возможностями, в первую очередь в обла-
сти моделирования процессов, событий, 
устройств. «Люди используют компьютер-
ную графику для создания реалистичного 
виртуального мира, который может реаги-
ровать на вводимые пользователем дан-
ные. Виртуальная реальность в экспери-
ментальном образовании обеспечивает 
студентам захватывающий, реалистичный 
и интуитивно понятный опыт» [15. –  
С. 369].  

Эта технология достаточно широко ис-
пользуется в медицинском образовании, 
поскольку «позволяет развивать их клини-
ческие навыки в безопасной обстановке. 
Радиологам требуется большой техноло-
гический и научный опыт для правильной 
диагностики заболеваний. Им также необ-
ходимо точно рассчитать дозу облучения. 
Виртуальная реальность – это инноваци-
онная технология, которая позволяет сту-
дентам практиковаться в рентгенографии 

в виртуальной среде, имитируя реальные 
клинические сценарии» [14. – С. 902].   

Иммерсивная виртуальная реальность – 
технология, для использования которой 
необходимо сложное компьютерное обо-
рудование. Она предоставляет обучающе-
муся эффект полного присутствия и от-
влечения от реальной среды и времени 
благодаря наличию виртуальной системы 
сенсорной иллюзии присутствия в другой 
среде, созданной с помощью изображений, 
звука или других стимулов воздействия на 
органы чувств.  

«Погружение, присутствие и интерак-
тивность считаются основными принци-
пами виртуальной реальности… Термин 
«интерактивность» может быть описан как 
степень, в которой пользователь может из-
менять среду виртуальной реальности в 
режиме реального времени… Присутствие 
рассматривается как «субъективное вос-
приятие виртуальной реальности» нахо-
диться в одном месте или среде, даже если 
физически человек находится в другой… 
погружение описывают как субъективное, 
индивидуальное убеждение, то есть психо-
логический феномен» [13. – С. 3].   

Эти принципы могут успешно приме-
няться для «развития способности к при-
нятию исторической перспективы, ключе-
вое значение приобретает эффект погру-
жения, позволяющий обучающемуся эмо-
ционально и познавательно погрузиться в 
исторический контекст. В то же время для 
формирования навыков работы с источ-
никами наиболее значима интерактив-
ность, обеспечивающая возможность ак-
тивного исследования исторических сви-
детельств» [3].   

В контексте духовной культуры в обла-
сти развития исторической науки «совер-
шенствование инфраструктуры и повы-
шение информационного обеспечения ис-
торических исследований заметно расши-
ряют круг источников и литературы, до-
ступных онлайн. Оцифровка документов 
архивами, музеями, библиотеками ведет к 
накоплению цифровых источников ин-
формации, улучшению доступа к изуче-
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нию исторического и культурного насле-
дия. Применение цифровых технологий в 
исторических исследованиях позволяет 
создавать в процессе работы новые элек-
тронные материалы: базы данных, табли-
цы, карты, визуальные объекты, включая 
трехмерные» [1. – С. 77]. 

К преимуществам виртуальной реаль-
ности относятся «создание иммерсивных и 
интерактивных образовательных опытов; 
развитие навыков критического мышления 
и решения проблем; повышение мотива-
ции и вовлеченности студентов» [12. –  
С. 26], а также возможность создания пер-
сонализированного обучения. Студенты 
могут адаптировать свой опыт обучения, 
выбирая уровень сложности, темп и фор-
мат представления информации. Это поз-
воляет учитывать индивидуальные по-
требности каждого учащегося и повышать 
их мотивацию к обучению. 

В социально-гуманитарных науках VR 
позволяет студентам исследовать истори-
ческие места и события, словно путеше-
ствуя во времени. Они могут оказаться в 
Древнем Риме, увидеть Французскую ре-
волюцию или исследовать эпоху Ренессан-
са, получая более яркое и запоминающееся 
представление об историческом контексте. 
Использование VR-технологии, таким об-
разом, способствует развитию критическо-
го мышления и формированию более глу-
бокого понимания исторического и куль-
турного наследия. 

Технология дополненной реальности 
(AR), интегрированная в процесс изучения 
социально-гуманитарных дисциплин, об-
ладает значительным потенциалом фор-
мирования у студентов таких духовно-
нравственных ценностей, как коллекти-
визм, гуманизм и справедливость. В до-
полнение к лекциям и теоретическим об-
суждениям проблем на семинарах AR спо-
собствует приобретению интерактивного 
опыта, позволяющего студентам глубже 
прочувствовать и осмыслить сложные со-

циальные концепции, обогащая реальный 
мир цифровым контентом. Эта технология 
создает уникальные возможности для ви-
зуализации исторических событий, анали-
за социальных проблем и моделирования 
ситуаций, требующих принятия этических 
решений.  

Посредством использования AR в ана-
лизе социальных проблем и исторических 
конфликтов, иллюстрирования проведе-
ния важных научных исследований или 
строительства памятников цивилизации, 
требующих совместного творческого тру-
да, моделирования альтернативных сцена-
риев развития событий, демонстрирую-
щих, как различные решения социальных 
проблем могут повлиять на реализацию 
справедливости в обществе, можно успеш-
но воспитывать у студентов понимание 
важности сотрудничества, взаимопомощи, 
следования духовным ценностям. 

VR- и AR-технологии могут также 
успешно способствовать развитию у сту-
дентов такой духовной ценности, как ис-
торическая память, которая важна для со-
хранения целостности и единства обще-
ства, поскольку участвует в процессе фор-
мирования гражданской идентичности 
молодежи и является одним из важных 
способов передачи молодежи историче-
ского опыта [6. – С. 94].  

«Цифровизация позволяет делать исто-
рическую память непрерывной, живой, 
развивающейся, как живой диалог поколе-
ний» [5. – С. 199], так как цифровые плат-
формы не только являются местом хране-
ния исторической информации, но и 
имеют возможность оперативно включать 
новые исследования, архивные открытия и 
научные дискуссии. Оцифровка докумен-
тов архивами, музеями, библиотеками ве-
дет к накоплению цифровых источников 
информации, улучшению доступа к изу-
чению исторического и культурного 
наследия [1. – С. 77]. 
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РОЛЕВАЯ МОДЕЛЬ ВЗАИМОДЕЙСТВИЯ  
АКТОРОВ ЭКОСИСТЕМЫ 

КАК ПЕРСПЕКТИВА РАЗВИТИЯ ТРОЙНОЙ  
СПИРАЛИ ИННОВАЦИОННОГО РОСТА 

 

А. А. Докукина, А. И. Протасевич  
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, Москва, Россия 

 
В статье рассмотрена эволюция концепции тройной спирали как механизма инновационного развития. 
Проанализированы ключевые этапы развития модели – от исходной тройной спирали (государство – бизнес – 
университеты) до ее расширенных версий – четырех- (с включением гражданского общества) и пятизвенной 
(с учетом природной среды), а также другие взаимосвязи, отражающие разные социоэкономические процес-
сы и национальную специфику. Цель исследования – описание формирования эффективной модели инно-
вационного развития на основе эволюции концепции тройной спирали и выделение ролей акторов иннова-
ционной экосистемы. Теоретическая значимость работы связана со систематизацией этапов становления 
спиральных моделей и разработкой структурированной ролевой модели, которая конкретизирует функции 
участников инновационной экосистемы. Отмечается практическая значимость предложенной ролевой мо-
дели бизнес-экосистемы для формирования конкретных мер государственной и корпоративной политики, 
направленных на развитие инновационной инфраструктуры и стимулирование кооперации.  
Ключевые слова: инновационное развитие, инновационная экосистема, ролевая модель, инновационная ин-
фраструктура. 

 

ROLE MODEL IN ECOSYSTEM  
ACTORS’ INTERACTION AS PROSPECT  

OF DEVELOPING TRIPLE SPIRAL  
OF INNOVATION GROWTH 

 

Anna A. Dokukina, Andrey I. Protasevich 
Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 

 
The article studies evolution of the triple spiral concept as a mechanism of innovation development. Key stages of 
the model development were analyzed, from initial triple spiral (state – business – universities) to its extended 
variants, i.e. of four – (civil society included) and five-link one (natural environment is taken into account), as well as 
other interrelations that show various socio-economic processes and national specificity. The goal of the research is 
to describe elaboration of efficient model of innovation development based on evolution of the triple spiral concept 
and identification of roles of innovation ecosystem actors. Theoretical importance of the research deals with 
systematization of stages of spiral model working-out and development of structured role model that can make 
functions of innovation ecosystem participants more concrete. The article underlines practical importance of the role 
model of business-ecosystem for elaboration of concrete measures of state and corporate policy aimed at the 
development of innovation infrastructure and stimulation of cooperation. 
Keywords: innovation development, innovation ecosystem, role model, innovation infrastructure. 

 
 
Введение 

сследования, связанные с развити-
ем бизнес-экосистем, приобретают 
особую актуальность в связи с 

необходимостью разработки технологий и 
инноваций как ключевых факторов фор-
мирования устойчивых конкурентных 
преимуществ в условиях современной эко-И 
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номики. В то же время существуют объек-
тивные факторы, осложняющие достиже-
ние желаемых результатов в инновацион-
ной сфере. Эти факторы повышают слож-
ность процесса, требуя расширенных ком-
петенций, углубленных знаний, значи-
тельных ресурсов и эффективного исполь-
зования административных механизмов. 

Таким образом, оптимизация процесса 
создания инноваций по критериям време-
ни, стоимости разработки и внедрения 
технологий становится критически важной 
задачей, решение которой возможно на 
основе системного подхода и координиро-
ванных усилий всех заинтересованных 
сторон. 

Сегодня происходит формирование 
теоретико-прикладного бэкграунда, со-
ставляющего основу экосистемного подхо-
да для активизации процессов по дости-
жению инновационного роста и техноло-
гического лидерства. 

Так, по мнению Ю. Н. Лапыгина и  
Д. Ю. Лапыгина, развитие экосистемного 
подхода в создании инноваций позволяет 
формировать специфические социально-
экономические взаимосвязи. Ученые отме-
чают, что различия в характерах и ролях 
участников экосистемы содействуют про-
рывным решениям путем сотрудничества 
и конкуренции внутри экосистемы [11]. 

К аналогичному мнению приходит  
И. В. Зимин, который рассматривает прин-
ципы и задачи построения экосистемы и 
предлагает рекомендации для их решения. 
Автор показывает, каким образом преодо-
ление проблем позволяет получить эффект 
от использования ресурсов, ускорения про-
цессов инновационного развития участни-
ков экосистемы и достижения уникальных 
конкурентных преимуществ [7].  

Многие исследователи приходят к вы-
воду, что тесное взаимодействие государ-
ства, бизнеса и науки как акторов деловой 
экосистемы значительно расширяет воз-
можности технологического развития [4; 6; 
12; 13], в результате которого формируют-
ся технологические стартапы, малые инно-
вационные предприятия, а также развива-

ется крупная инновационная инфраструк-
тура, включая технопарки, бизнес-
инкубаторы, научные кластеры и центры 
трансфера технологий. Такое взаимодей-
ствие между акторами инновационной 
экосистемы ускоряет процесс внедрения 
инноваций в экономику и общество. 

Одна из классических моделей, описы-
вающих взаимодействие акторов иннова-
ционной экосистемы в бизнесе, – концеп-
ция тройной спирали. Она фокусируется 
на сотрудничестве упомянутых выше клю-
чевых субъектов – государства, бизнеса и 
науки – с целью создания и внедрения 
технологических инноваций. 

Вопросы, касающиеся концепции трой-
ной спирали, освещены в работах таких 
авторов, как Н. В. Апатова [1], Е. Г. Камен-
ский, А. В. Маякова, А. Ю. Огурцова и  
М. А. Гусейнов [8], Г. Ицковиц и Л. Лейде-
сдорф [18], А. Хайлу [19], С. Х. Вей др. [20], 
Н. Е. Бондаренко, М. В. Дубовик и Р. В. Гу-
барев [3].  

Изучению вариантов развития и адап-
тации изначальной концепции с учетом 
национальных, экономических, структур-
ных и иных особенностей посвящены ра-
боты И. В. Зимина [7], Е. А. Кирилловой, 
М. И. Дли, Т. В. Какатуновой и В. А. Епи-
фанова [9], К. Адачи и др. [16], М. Эспуни 
и др. [17].  

На фоне сложившейся концептуальной 
базы современные условия позволяют 
очертить явный научный пробел, который 
возник из-за недостаточной проработан-
ности механизмов реализации модели 
тройной спирали в контексте особенно-
стей национальной инновационной си-
стемы Российской Федерации. В частности, 
необходимо отметить ограниченное вни-
мание к ролевому подходу в адаптации 
модели к требованиям российской эконо-
мики, институциональной среды и инно-
вационной инфраструктуры. Это обуслов-
ливает целесообразность проведения ис-
следований, направленных на создание 
эффективных механизмов взаимодействия 
государства, бизнеса и науки на основе 
возможностей ролевых моделей, учитыва-
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ющих национальные приоритеты, с одной 
стороны, и интересы задействованных ак-
торов – с другой. 

Авторская гипотеза заключается в том, 
что для повышения эффективности моде-
ли тройной спирали необходимо не про-
сто добавлять новых акторов, а переосмыс-
ливать взаимодействие между ними в рам-
ках ядра пересечения тройной спирали 
путем определения ключевых ролей в со-
здании инноваций. 

Исследование проведено с применени-
ем таких инструментов, как анализ и си-
стематизация знаний, сравнительный ме-
тод, метод интуитивной экспертной оцен-
ки, моделирование и структурно-
функциональный анализ. 

Основной вывод связан с целесообраз-
ностью перехода от взаимодействия госу-
дарства, бизнеса и университетов к взаи-
модействию, основанному на функцио-
нальных ролях – создатель, потребитель, 
инвестор. Это позволит сместить фокус с 
создания инновационной инфраструкту-
ры непосредственно на генерацию рыноч-
но ориентированных инновационных тех-
нологий и товаров. 

 
Эволюция и вариативность  
концепции тройной спирали  

Модель инновационного развития – 
концепция тройной спирали (Triple Helix 
Model) – была разработана в середине 
1990-х гг. Генри Ицковицем и Лоэтом 
Лейдесдорфом [18]. Основная цель кон-
цепции – сотрудничество для обеспечения 
инновационного развития экономики раз-
личных акторов или элементов государ-
ства, бизнеса и университетов. Согласно 
мнению Н. В. Апатовой, данная модель в 
определенной степени отражает западный 
подход к производству знаний, где универ-
ситеты, располагая не только учебной, но и 
производственной инфраструктурой, пред-
ставляют собой автономные объединения с 
возможностью самоопределения стратегии, 
выбора тематики научных исследований и 
публикации результатов [1]. 

В рамках концепции тройной спирали 
происходит следующее разделение ролей: 

‒ университеты обеспечивают получе-
ние образования, создают новые знания и 
технологии; 

‒ бизнес занимается коммерциализа-
цией инноваций; 

‒ государство формирует, регулирует 
и финансирует национальную инноваци-
онную политику [1]. 

Модель стала основой реализации таких 
проектов, как «Кремниевая долина» в 
США, технопарк Nanshan Hi-tech Park в 
Шэньчжэне (Китай), российский техно-
парк «Сколково». Ключевой принцип, по-
ложивший начало существованию данных 
технопарков, инновационных зон и цен-
тров, – взаимодействие государства, бизне-
са и университетов, обеспечивающее об-
мен знаниями, ресурсами и кадрами меж-
ду акторами. 

Появлению тройной спирали предше-
ствовали модели создания инноваций, со-
стоящие из одного элемента (линейная 
модель инновационного цикла), где уни-
верситеты и предприятия действовали 
обособленно, а инновации создавались 
внутри компаний или университетов без 
учета внешних запросов. Также существо-
вала двухэлементная схема (нелинейная 
модель), когда взаимодействовали исклю-
чительно два актора системы (государство 
и бизнес, государство и университет, уни-
верситет и бизнес), оставляя без внимания 
такие важнейшие процессы, как коммер-
циализация и создание инновационного 
продукта. Очевидно, что эти подходы бы-
ли обусловлены своими эпохами и харак-
теризовали индустриальный технологиче-
ский (XIX и XX вв.) и постиндустриальный 
(вторая половина XХ в.) уклады [15].  

В дальнейшем концепция тройной спи-
рали подверглась эволюционным измене-
ниям под влиянием устойчивого развития, 
которое привнесло нового актора – обще-
ство, сформировавшего новую спираль. 

Основанием для выделения граждан-
ского общества в качестве самостоятельно-
го элемента стали возросшие роли соци-
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альной и экологической ответственности, 
демократизация технологий, переход от 
модели «инновации для роста» к модели 
«инновации для устойчивого развития». 
Роль нового актора заключается в форми-
ровании запросов на инновации, финан-
сировании проектов (краудсорсинг), фор-
мировании мнения потребителей иннова-
ций об этичности предложенной иннова-
ции. При этом общество способствует раз-
витию и рискованных инноваций, на ко-
торые бизнес и государство не могут выде-
лить финансирование или проявить инте-
рес к ним. Однако оно может быть ирра-
циональным в поведении и выборе, иметь 
разрыв между слоями населения, а также 
манипулировать общественным мнением  
[1; 15]. 

В свою очередь общество как отдельный 
актор выступает: 

‒ источником социального запроса – 
гражданское общество формирует по-
требности, без которых технологическая 
инновация может провалиться; 

‒ площадкой для совместных исследо-
ваний и краудсорсинга – некоммерческие 
организации и общество через открытые 
платформы в обход традиционных инсти-
тутов могут участвовать в создании инно-
ваций; 

‒ поставщиком гражданских иннова-
ций – общество в лице местных сообществ 
создает простые и доступные инновации, 
которые со временем масштабируются 
бизнесом и государством; 

‒ независимым контролером – обще-
ственные организации и СМИ осуществ-
ляют независимый мониторинг действий 
бизнеса и власти и обеспечивают этиче-
скую и социальную направленность инно-
ваций. 

С появлением нового актора в характере 
его поведения в рамках четырехзвенной 
спирали в процессе создания инноваций 
акцент сместился на социальный аспект 
продукции и технологий и их соответствие 
инновационным критериям устойчивого 
развития. В этом заключается основное от-
личие от концепции тройной спирали, 

направленной главным образом на созда-
ние технологических инноваций для до-
стижения экономического роста и конку-
рентных преимуществ.   

Следующим витком эволюции концеп-
ции тройной спирали и четырехзвенной 
спирали стало развитие в сторону устой-
чивости и ответственности, поэтому при-
родная среда была выделена отдельным 
актором. Этому способствовали следую-
щие предпосылки: осознание экологиче-
ских угроз, социальный запрос, потребно-
сти в устойчивом развитии, ограниченные 
ресурсы. В отличие от предыдущих моде-
лей, где природная среда рассматривалась 
как внешний фон или источник сырья, в 
пятизвенной спирали она становится пол-
ноправным участником, чье благополучие 
напрямую влияет на устойчивость всей 
инновационной системы. Помимо этой 
роли пятый актор рассматривается как 
условие выживания всей системы, а также 
отдельной разработанной и внедренной 
инновации. В свою очередь природная 
среда представляет собой драйвер для раз-
вития инновации, создавая определенные 
условия для разработки конкретных вос-
требованных инноваций, например, про-
блема нехватки ресурсов и энергии по-
буждает развивать альтернативные источ-
ники энергии (при наличии большого ко-
личества солнечных дней в году солнечная 
энергия способна заменить угольные энер-
гостанции).  

Природная среда как отдельный актор 
выступает: 

‒ поставщиком природных решений –  
предлагает готовые высокоэффективные и 
устойчивые технологические модели; 

‒ источником биоэкономических воз-
можностей – возобновляемые ресурсы и 
биологические процессы становятся осно-
вой для новых отраслей промышленности; 

‒ системным ограничителем – на при-
родные законы, пределы и ограничения 
ресурсов нельзя воздействовать с помощью 
лоббирования и инвестиций, а также нель-
зя выйти за их рамки. 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2026 ● Том 23 ● № 1 (145) 

 

44 
 

Результат инновационной деятельности 
напрямую отражается на состоянии окру-
жающей среды, что по принципу обрат-
ной связи влияет на все другие элементы 
спирали (здоровье населения, стабиль-
ность экономики и т. п.). 

Таким образом, модель инновационного 
развития, основанная на спиралях, прошла 
эволюцию путем выявления и формиро-
вания таких новых элементов, как обще-
ство и природная среда (рис. 1). 

 

Тройная спираль инновационного 

развития (Triple Helix)

Четырехзвенная спираль инновационного 

развития (Quadruple Helix)

ГосударствоУниверситет

Бизнес

ГосударствоУниверситет

Бизнес

Общество

Пятизвенная спираль инновационного 

развития (Quintuple Helix)

ГосударствоУниверситет

Бизнес

Общество

Природная среда

 
 

Рис. 1. Спиральные концепции инновационного развития 
 

Источники: [1; 15; 18]. 

 
Благодаря гибкости первоначальной 

концепции трансформация модели позво-
лила включить новых акторов. Помимо 
приведенных вариантов расширения со-
ставляющих модели, существуют и другие 
попытки ученых ее модернизировать. При 
этом принимаются во внимание современ-
ные условия – глобальные экономические 
процессы (экономика знаний, цифровиза-
ция) и возникновение новых акторов. Оче-
видно, что практическое применение спи-
ральной концепции требует учета нацио-
нальной специфики в развитии государств 
и регионов, и ее влияние на количество и 
состав элементов модели недооценивать 
нельзя. Таким образом, спиральная кон-
цепция инновационного прогресса про-
должает эволюционировать, и вклад отече-
ственных ученых в этой области становит-
ся весьма заметным. 

Л. Г. Батракова в статье «Инновацион-
ное развитие регионов России по модели 
тройной спирали» [2] изучает опыт при-
менения моделей инновационного разви-
тия в Российской Федерации и ее регио-
нах. Автор отмечает, что использование 

концепции тройной спирали позволяет 
реализовывать проекты взаимодействия 
акторов в рамках регионов, создавая бла-
гоприятные условия для инноваций 
(например, Томской области с проектом 
«ИНО-Томск 2020» и Томского государ-
ственного университета). Также в качестве 
проектов, реализованных при взаимодей-
ствии государства, бизнеса и университе-
тов, можно выделить следующие структу-
ры: 

‒ инновационно-промышленный ком-
плекс при Московском институте элек-
тронной техники;  

‒ инновационно-технологический центр 
АО «Светлана»; 

‒ Камский индустриальный парк как 
пример создания благоприятных условий 
для бизнеса; 

‒ наукоград в Обнинске как модель 
муниципального образования с градооб-
разующим научно-производственным 
комплексом; 

‒ инновационный центр «Сколково». 
Л. Г. Батракова отмечает, что в Россий-

ской Федерации имеют место существен-
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ные проблемы в части создания инноваци-
онных экосистем в рамках взаимодействия 
с университетами: 

‒ нежелание многих вузов брать на се-
бя функции коммерциализации исследо-
ваний указывает на институциональные и 
культурные барьеры; 

‒ слабое взаимодействие между вузами 
и бизнес-средой в большинстве регионов; 

‒ слабая научная база многих вузов де-
лает их непривлекательными партнерами 
для бизнеса [2]. 

Е. А. Кириллова, М. И Дли, Т. В. Кака-
тунова и В. А. Епифанов [9] усовершен-
ствовали модель тройной спирали, пре-
вратив ее в мультимодальную. Авторы 
представляют сетевую экосистему, объ-
единяющую государство, бизнес, науку, 
общество и природную среду путем гори-
зонтального взаимодействия. Инноваци-
онная экосистема формируется на основе 
коэволюции и конкурентного партнерства, 
объединяя участников для создания и 
внедрения инноваций. Потребители иг-
рают важную роль при формировании 
спроса на инновации, который стимули-
рует развитие производства и общества. 
Эффективность инновационной деятель-
ности зависит от координации между по-
ставщиками ресурсов, услуг и кадров. 
Преимущества такой системы заключают-
ся в снижении затрат, персонализации 
услуг, росте конкурентоспособности и 
улучшении экологических показателей. 

Концепция тройной спирали, предло-
женная Ю. А. Дорошенко, И. О. Малыхи-
ной и О. В. Громовой, фокусируется на 
взаимодействии государства, бизнеса и 
науки, однако содержит существенный 
пробел в части обратного влияния негосу-
дарственных акторов на власть. Авторы 
справедливо отмечают, что общество вы-
ступает одновременно потребителем и за-
казчиком инноваций, формируя экологи-
ческую повестку и задавая вектор разви-
тия, а государство выполняет регулирую-
щую и контролирующую функции в сфе-
ре высшего образования. Бизнес же пред-
ставлен как зависимый от квалифициро-

ванных кадров и новых технологий участ-
ник, сотрудничающий с вузами для гене-
рации знаний и подготовки специалистов. 

Недостаток такого подхода – явное пре-
обладание одностороннего воздействия 
государства на другие элементы системы 
при недостаточном учете механизмов об-
ратной связи. В реальной практике разви-
тых инновационных экосистем бизнес-
сообщество и научные организации вос-
принимают государственные инициативы 
не пассивно и активно участвуют в фор-
мировании политики через лоббирование, 
экспертные советы и общественные ини-
циативы. Например, технологические 
компании часто инициируют изменения в 
образовательных стандартах, а универси-
тетские консорциумы влияют на распре-
деление исследовательских грантов.  
В предложенной концепции эти горизон-
тальные связи и каналы влияния остаются 
нераскрытыми, что создает иллюзию абсо-
лютной доминанты государства. 

Кроме того, модель не учитывает адап-
тивность государственных институтов к 
запросам бизнеса и общества. В действи-
тельности эффективные инновационные 
системы характеризуются именно гибко-
стью управления, когда законодательные и 
финансовые инструменты корректируют-
ся в соответствии с меняющимися техноло-
гическими трендами и общественными 
приоритетами [5]. 

В. В. Худяков и И. Ю. Мерзлов разрабо-
тали пятизвенную модель инновационно-
го развития «открытый новатор», сочета-
ющую линейные и нелинейные подходы к 
инновациям. Модель определяет рамоч-
ные и индивидуальные условия, роль и 
место открытого новатора в процессе со-
здания, распространения и освоения ин-
новаций. Реализация этих условий обеспе-
чивается механизмами управления, клю-
чевым из которых является концепция ум-
ной специализации. Она предполагает 
взаимодействие государства, бизнеса и 
науки, ориентированное на интеграцию 
инновационного потенциала, и основыва-
ется на принципах межрегионального со-
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трудничества: целенаправленности, си-
стемности, инновационности, гибкости, 
результативности, синергии, взаимовы-
годности, компетентности и открытости. 
Концепция также учитывает преимуще-
ства открытых инноваций [14]. 

Согласно концепции авторов, с инсти-
туциональной точки зрения новаторами 
могут выступать как отдельные исследова-
тели, так и научные коллективы, органи-
зации и объединения. Пространство инно-
ваций формируется на базе знаний, идей, 
гипотез и ноу-хау. Инфраструктурной ос-
новой инновационного пространства слу-
жат: 

‒ кластеры, реализующие концепцию 
умной специализации в рамках кластер-
ной политики; 

‒ центры координации инновацион-
ного развития регионов или альтернатив-
ные институты (центры инновационного 
развития координации инноваций); 

‒ центры НИОКР, включая научно-
исследовательские институты РАН, отрас-
левые НИИ, промышленные НИОКР, кон-
сорциумы, центры трансферта техноло-
гий, региональные и национальные техно-
логические платформы [14]. 

Как отмечалось, приведенные модели 
инновационного развития связаны не 
только с этапами создания инноваций, но 
и с национальными особенностями взаи-
модействия акторов.  

Так, по мнению Е. А. Кирилловой,  
М. И. Дли и других исследователей, совре-
менное развитие России, исторически 
сложившийся научно-технический про-
гресс и другие факторы (например, исто-
рическое разделение науки и системы об-
разования) подчеркивают целесообраз-
ность применения концепции тройной 
спирали. При этом роли общества и при-
родной среды не исключаются, а выделя-
ются в отдельные направления для инно-
вационного развития из-за регулирования 
отдельными программами развития.  

Следует отметить, что использование 
четырех- и пятизвенной спирали наиболее 
характерно для стран Европы, США и 

Японии, где определяющими факторами 
выступают влияние гражданского обще-
ства, зеленых технологий и экологических 
требований на различные процессы [9]. 

Российские особенности тройной спи-
рали проявляются (это и отличает ее от за-
падного, ориентированного на рынок фо-
куса) во влиянии государства на процессы 
инновационного развития в части меха-
низмов координации, мер поддержки и 
управления.  

Еще одной чертой, присущей отече-
ственному опыту, выступает преобладание 
в российских производственных предпри-
ятиях, конструкторских бюро, лаборато-
риях, научно-исследовательских центрах 
внутренних исследований, которые фоку-
сируют все возможности, ресурсы и знания 
организации на создании инноваций. Та-
ким образом, преобладание внутренних 
исследований создает жесткие организа-
ционные границы. Это лишает компании 
гибкости, доступа к внешним прорывным 
знаниям и возможности разделять риски, 
что в конечном счете снижает их глобаль-
ную конкурентоспособность. 

Поэтому внешние НИОКР являются 
ключевым фактором роста инновационно-
го потенциала как страны в целом, так и 
отдельных компаний. Это позволяет полу-
чить доступ к уникальным компетенциям, 
снизить издержки и ускорить выход инно-
ваций на рынок. В связи с этим нельзя 
недооценивать возможности вузов. Глав-
ной их задачей, безусловно, остается под-
готовка кадров, однако наряду с этим они 
представляют собой мощный научно-
исследовательский и предприниматель-
ский потенциал. Это подтверждается их 
активным участием в реализации государ-
ственных заказов, прикладных и фунда-
ментальных разработках, а также коммер-
циализацией инноваций [8].  

 
Возможности ролевого подхода 
в развитии спиральных моделей 
инновационного роста  

Как было отмечено, концепция тройной 
спирали инновационного развития наибо-
лее адекватно соответствует исторически 
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сложившейся парадигме создания техно-
логий и инновационных продуктов в Рос-
сии. Это дает основания рассматривать ее в 
качестве приоритета для построения ин-
новационного взаимодействия акторов. 

Область пересечения трех спиралей – 
государства, бизнеса и науки – формирует 
уникальное пространство, в котором тра-
диционные роли участников трансфор-
мируются и сохраняют свои базовые 
функции – частично берут на себя роли 
друг друга. В этом пространстве, напри-
мер, в бизнес-экосистеме возникают ги-

бридные структуры, такие как технопарки, 
венчурные фонды с государственным уча-
стием, кластеры развития и совместные 
научно-исследовательские лаборатории. 

Таким образом, в зоне пересечения спи-
ралей создаются благоприятные условия 
для генерации технологий и формируется 
новая область, в рамках которой возможно 
выделение дополнительных спиралей. Эти 
новые спирали основаны на фундамен-
тальных положениях концепции тройной 
спирали, а также ролях акторов в процессе 
создания инноваций (рис. 2) 

 

 
 

Рис. 2. Четырехзвенная спираль, основанная на ролях акторов 
в создании инноваций 

 
Идея авторов статьи состоит в том, что в 

рамках существующей концепции трой-
ной спирали формируется специализиро-
ванная область для функционирования 
инновационной экосистемы, ориентиро-
ванной на создание технологических ин-
новаций. В этой зоне происходят совпаде-
ние и интеграция интересов ключевых ак-
торов, что приводит к формированию но-
вой динамичной экосистемы. В ее структу-
ре можно выделить основных и вспомога-
тельных участников процесса, выполняю-
щих определенные задачи (табл. 1). 

Предлагаемую модель взаимодействия 
акторов можно описать следующим обра-
зом: инновационная инфраструктура вы-
ступает платформой, объединяющей клю-
чевых участников экосистемы – создателей 
инноваций, потребителей инноваций и 
инвесторов. Эти акторы взаимодействуют 
через инфраструктуру для выявления по-
требностей, распределения финансирова-
ния, разработки прототипов инновацион-
ных продуктов, их апробации, масштаби-
рования и последующей модернизации 
технологий. В результате образуются че-
тыре ключевые зоны пересечения (табл. 2). 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2026 ● Том 23 ● № 1 (145) 

 

48 
 

Т а б л и ц а  1 
Основные и вспомогательные участники инновационной экосистемы 

 

Роль  
участника 

Описание роли Примеры 

Создатель  
инновации 

Организация или научно-исследовательское учреждение, осу-
ществляющие разработку новых технологий, продуктов или ре-
шений, оформляющие интеллектуальную собственность в виде 
патентов на изобретения, полезных моделей, промышленных 
образцов, программных решений и других объектов инноваци-
онной деятельности. Эта роль предполагает проведение фунда-
ментальных и прикладных исследований, создание прототипов и 
обеспечение правовой защиты результатов интеллектуальной 
деятельности 

Промышленная организа-
ция, стартапы, научные 
организации, бизнес-
акселераторы/инкубаторы, 
индивидуальные предпри-
ниматели-ученые, субъек-
ты МСП и др. 

Инновационная 
инфраструктура 

Специализированная организационно-техническая система, 
функционирующая как платформа для интеграции и координа-
ции деятельности ключевых акторов инновационной экосистемы. 
Она обеспечивает эффективный обмен знаниями, технологиями, 
финансовыми и материальными ресурсами, способствуя синер-
гии между государством, бизнесом и научными организациями. 
Основная цель такой инфраструктуры – создание благоприятных 
условий для генерации, разработки и коммерциализации техно-
логических инноваций, а также ускорение их внедрения в эконо-
мику 

Промышленные организа-
ции, технопарки, иннова-
ционные кластеры, цифро-
вые платформы, испыта-
тельные полигоны и лабо-
ратории, центры коллек-
тивного использования, 
бизнес-инкубаторы и др. 

Потребитель  
инновации 

Субъект, выполняющий функцию тестирования и валидации 
технологических решений, оценивающий их практическую при-
менимость, эффективность и конкурентоспособность в реальных 
рыночных условиях. Его роль заключается в подтверждении жиз-
неспособности инноваций, их адаптации к потребностям рынка, 
а также в формировании обратной связи для дальнейшего со-
вершенствования технологий 

Промышленные организа-
ции и их поставщики, гос-
ударственные компании, 
регионы  

Регуляторные  
органы 

Осуществляют регуляторную функцию в процессе технологиче-
ского развития, создавая благоприятные условия для инноваци-
онной деятельности организаций (разработка нормативно-
правовой базы, стимулирование научно-исследовательских ини-
циатив) 

Государственные органы, 
некоммерческие объедине-
ния, отраслевые организа-
ции, этические комитеты, 
корпоративные документы  

Инвестор Организация или консорциум организаций, осуществляющие 
финансовую поддержку научно-исследовательских и опытно-
конструкторских работ (НИОКР), а также разработку технологи-
ческих инноваций. Их роль заключается в распределении рисков, 
софинансировании проектов и обеспечении необходимых ресур-
сов для преодоления высоких затрат, связанных с созданием и 
внедрением передовых технологий  

Промышленные организа-
ции, государственные и 
региональные фонды, вен-
чурные фонды, краудфан-
динговые платформы 

Вспомогательные 
компании 

Играют ключевую роль в решении специфических задач на раз-
личных этапах жизненного цикла инновации. Эта деятельность 
охватывает широкий спектр – от сбора и анализа специализиро-
ванной информации, необходимой для разработки, до создания 
прототипов инновационных продуктов, а также их апробации в 
контролируемых или реальных рыночных условиях  

Технологические брокеры, 
консалтинговые компании, 
субъекты МСП, промыш-
ленные и научные органи-
зации 

 
Т а б л и ц а  2 

Зоны пересечения участников инновационной экосистемы 
 

Зона пересечения Описание процессов 

Создатель инновации – 
потребитель инновации – 
инвестор 

Создаются технологические инновации и инновационные товары, востребованные рын-
ком. Здесь происходит интеграция интересов всех трех сторон для разработки продуктов, 
соответствующих рыночным потребностям 

Создатель инновации – 
потребитель инновации 

Осуществляются анализ и выявление возможностей для создания новых технологий, опти-
мизации производства и разработки технологических продуктов. Происходят апробация 
технологий, моделирование процессов внедрения и доработка на основе обратной связи 

Создатель инновации – 
инвестор 

В рамках этого взаимодействия финансируются исследования, испытания прототипов, 
проведение НИОКР, предоставляются гранты для поддержки инновационных проектов 

Потребитель инновации – 
инвестор 

В этой зоне инвесторы изучают рыночные потребности для эффективного финансирова-
ния проектов, а потребители через краудфандинговые платформы и другие механизмы 
демонстрируют приоритетные направления инновационного развития 
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В контексте инновационной экосистемы 
только одна из четырех зон пересечения – 
взаимодействие создателя инноваций, по-
требителя инноваций и инвестора – явля-
ется наиболее эффективной и непосред-
ственно направленной на генерацию ин-
новаций. Остальные зоны, хотя и играют 
важную роль в процессе, в большей степе-
ни функционируют в рамках уже сложив-
шихся условий взаимодействия между 
бизнесом, наукой и государством, способ-
ствуя созданию инноваций опосредованно. 

Помимо основных участников иннова-
ционной экосистемы – создателей, потре-
бителей и инвесторов – существуют второ-
степенные акторы, выполняющие специа-
лизированные функции, такие как: 

‒ регуляторные органы: отвечают за 
разработку и регулирование нормативно-
правовой базы, стимулирование научно-
исследовательской и инновационной дея-
тельности, а также координацию взаимо-
действия между участниками экосистемы; 

‒ вспомогательные организации: обес-
печивают комплексный подход к форми-
рованию, внедрению и масштабированию 
технологических новшеств, предоставляя 
экспертную, техническую и организаци-
онную поддержку. Эти структуры способ-
ствуют оптимизации процессов и повыше-
нию эффективности инновационной дея-
тельности. 

В целях первоначальной проверки воз-
можностей установления взаимосвязей на 
основе предлагаемой ролевой модели ав-
торами построен процесс создания инно-
вации в рамках условной экосистемы. 
Участниками данной модели выступают: 

‒ научная лаборатория, разрабатыва-
ющая алгоритмы для анализа данных, как 
создатель инновации; 

‒ группа промышленных предприя-
тий, заинтересованных в снижении издер-
жек, как потребитель инновации; 

‒ фонд развития, сочетающий государ-
ственные и частные интересы как инве-
стор; 

‒ инжиниринговый центр, обеспечи-
вающий интеграцию решений, инноваци-
онная инфраструктура; 

‒ министерство, формирующее страте-
гические приоритеты, как регуляторный 
орган. 

Так, в рамках ключевой зоны «Создатель 
– потребитель – инвестор» создается ги-
бридная структура – совместный проект-
ный офис, объединяющий представителей 
всех трех сторон, в котором осуществляет-
ся трансформация традиционных ролей: 

‒ создатель стал активным участником 
обсуждения бизнес-модели; 

‒ потребитель начал участвовать в со-
финансировании разработки; 

‒ инвестор взял на себя функции стра-
тегического партнера. 

Результат взаимодействия – сформиро-
ванный продукт, изначально ориентиро-
ванный на рыночные потребности и обес-
печенный необходимыми ресурсами для 
масштабирования. 

В зоне «Создатель инновации – потре-
битель инновации» осуществляется апро-
бация технологии в реальных производ-
ственных условиях. Постоянная обратная 
связь от персонала предприятий позволяет 
последовательно дорабатывать интерфей-
сы и адаптировать алгоритмы под специ-
фические процессы. Результат – преобра-
зование технологического прототипа в 
надежное, удобное для использования ре-
шение, готовое к масштабированию. 

В зоне «Создатель инновации – инве-
стор» обеспечивается прямое финансиро-
вание исследований и испытаний. Инве-
стор, обладая отраслевой экспертизой, 
способствует формированию реалистич-
ной дорожной карты развития продукта. 
В результате создается ресурсная база для 
проведения полного цикла научно-
исследовательских и опытно-конструктор-
ских работ. 

Через зону «Потребитель инновации – 
инвестор» осуществляется демонстрация 
реального рыночного спроса. Потреби-
тель, артикулируя свои потребности и го-
товность к внедрению, предоставляет ин-
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вестору верифицированные данные о по-
тенциальной эффективности проекта.  
В итоге формируется устойчивая обратная 
связь между рынком и источниками фи-
нансирования, позволяющая направлять 
капитал в наиболее перспективные разра-
ботки. 

Замысел ролевой модели и пример ее 
реализации показывают ключевую осо-
бенность, которая существенно отличает 
ее от традиционной концепции тройной 
спирали – это направленность на резуль-
тат. Фокус действий по концепции трой-
ной спирали нацелен на создание специ-
альных экономико-инновационных зон, 
которые в перспективе должны генериро-
вать инновации, однако это требует значи-
тельного времени, а результативность яв-
ляется только прогнозной. Предложенная 
авторами модель ведет к коммерциализа-
ции инноваций, которые проходят полный 
цикл формирования, позволяя создавать 
востребованные технологии и товары. 

 
Заключение 

Предпринятое исследование эволюции 
модели инновационного развития от 
тройной спирали до моделей, основанных 
на мультимодальном принципе и отража-
ющих усложнение процесса создания и 
коммерциализации знаний, позволило от-
метить гибкость изначальной концепции с 
возможностью добавления в систему новых 
акторов, а также их ориентацию на социо-
экономические процессы. 

Ход инновационного развития в России 
наиболее точно может быть представлен 
моделью тройной спирали, основными 
компонентами которой выступают госу-
дарство, бизнес и наука, а также их актив-
ное взаимодействие. Эта модель не только 
отражает реальность, но и определяет  
вектор для целенаправленного формиро-
вания национальной инновационной си-
стемы. 

При помощи синтеза существующих 
подходов в рамках данной работы пред-
ложена оригинальная ролевая модель ин-
новационной экосистемы, выстроенная 

вокруг ядра тройной спирали. Ее ключе-
вой элемент – инновационная инфра-
структура как интеграционная платфор-
ма, которая обеспечивает синергию между 
основными акторами: 

‒ создателями инноваций (генерация 
технологий и знаний); 

‒ потребителями инноваций (валида-
ция и внедрение); 

‒ инвесторами (финансирование и 
распределение рисков). 

Выявлено, что наиболее эффективной 
зоной генерации востребованных рынком 
инноваций является прямая трехсторон-
няя координация между создателем, по-
требителем и инвестором. Дополнитель-
ные акторы (регуляторные органы, вспо-
могательные компании) и другие двусто-
ронние зоны пересечения играют крити-
чески важную, но опосредованную роль, 
создавая благоприятные условия для ин-
новационного процесса. 

В работе представлен возможный сце-
нарий реализации процесса создания ин-
новаций с трансформацией ролей акторов 
условной экосистемы, построенный с при-
менением интуитивного экспертного ме-
тода. Использование ролевой модели 
обеспечивает большую результативность 
по сравнению с подходом тройной спира-
ли, так как она позволяет сразу ориенти-
роваться на востребованные рынком ин-
новации или создавать благоприятную 
бизнес-среду, порождающую спрос на них. 

Предложенный авторами подход, несо-
мненно, требует тщательной проверки и 
апробации. Для оценки его эффективно-
сти как в количественном, так и в каче-
ственном отношении необходима разра-
ботка системы метрик. В части количе-
ственных показателей предлагается рас-
сматривать такие факторы, как доля про-
ектов, инициированных по прямому за-
просу потребителя; количество итераций 
прототипа инноваций; объем софинанси-
рования НИОКР со стороны потребителя; 
доля инвесторов, участвующих в стратеги-
ческом управлении проектом; доля проек-
тов, дошедших до стадии коммерциализа-
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ции; соотношение частных и государ-
ственных инвестиций в проектах и др. 
Среди качественных показателей можно 
выделить глубину вовлечения того или 
иного актора в процесс (например, потре-
битель инновации участвует только в те-
стировании готовой инновации или участ-
вовал в формировании технического зада-
ния); гибкость процессов (скорость реор-
ганизации и перестройки бизнес-
процессов на основе полученной обратной 
связи); готовность сторон делиться данны-
ми, ноу-хау и рисками; гибкость моделей 
финансирования; формирование общей 
идентичности (воспринимают ли акторы 
экосистемы как часть определенной ко-
манды). 

Таким образом, концепция тройной 
спирали, разработанная Г. Ицковицем и  
Л. Лейдесдорфом в 1995 г. [18], безусловно, 
является прорывной для создания и моде-
лирования инновационных систем. В на-
стоящее время уже сформирован научно-

прикладной багаж, связанный с ее крити-
ческим анализом и практической реализа-
цией. Однако в современных условиях 
экономические и управленческие задачи 
усложняются и расширяют спектр макро- 
и микроэкономических факторов, требу-
ющих учета для активизации инноваци-
онных процессов.  

Так, распространение интеллектуаль-
ной теории фирмы, сочетающей в себе 
экономику смыслов и антропоморфный и 
социоаморфный принципы ведения хо-
зяйственной деятельности [10], высвечива-
ет необходимость пересмотра даже недав-
но сложившихся подходов и выявления 
возможностей их развития. К перспектив-
ным направлениям относятся исследова-
ние ролей акторов бизнес-экосистем, их 
трансформация и управление посредством 
ролевой экономической модели, направ-
ленные на инновационный рост техноло-
гического сектора и экономики в целом. 
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УКРЕПЛЕНИЕ ИННОВАЦИОННОГО  
ПОТЕНЦИАЛА РОССИИ В УСЛОВИЯХ  

ЭКОНОМИЧЕСКОГО ПРОТИВОСТОЯНИЯ 
 

О. Е. Савицкая  
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университета имени Г. В. Плеханова, Волгоград, Россия 

А. В. Васицын  
Московский университет «Синергия», Москва, Россия  

 
Статья посвящена внешнеэкономическим последствиям изменения динамики социально-экономических 
процессов в Российской Федерации как следствию парирования новых вызовов и рисков российской эконо-
мической безопасности, которые связаны с формированием многополярного мира и обострением геополи-
тической конкуренции. Масштабные многолетние преобразования в данных направлениях кардинально 
изменили траекторию развития России в области науки, промышленности, здравоохранения и общей кон-
курентоспособности страны. В статье рассматриваются элементы политического противостояния Россий-
ской Федерации и стран, входящих в Североатлантический альянс и Евросоюз. Колоссальные антироссий-
ские санкции, вводимые с 2022 г., несомненно, сказались на российской экономике. Однако благодаря бога-
той сырьевой принадлежности российской экономики и избыточному запасу социально-экономической 
прочности российская экономика сдерживает обострение международных отношений страны с коллектив-
ным Западом и геополитической неопределенности состава стран, демонстрирующих преимущественно 
пророссийскую позицию на мировой арене. Цель исследования – изучение стратегий и механизмов укреп-
ления инновационного потенциала России в условиях экономического противостояния с учетом текущих 
вызовов и возможностей, а также оценка существующих инновационных ресурсов и инфраструктуры.  
В статье использовались методы, комплексно оценивающие текущее состояние инновационного потенциала 
России, а именно: анализ документов, статистический анализ, сравнительный анализ, методы кластерного 
анализа. Исследование направлено на решение актуальных проблем и обеспечение долгосрочного устойчи-
вого развития, поскольку оно предопределяет обеспечение национальной безопасности (развитие иннова-
ций способствует созданию передовых технологий), придает экономическую устойчивость (укрепление ин-
новационного потенциала позволяет диверсифицировать экономику, снизить зависимость от сырьевого экс-
порта, создав новые источники роста, устойчивые к внешним шокам), повышает конкурентоспособность 
страны (инновационное развитие помогает российским компаниям укреплять позиции на глобальных рын-
ках) и формирует международный престиж России как страны, способной конкурировать на уровне веду-
щих мировых держав в области науки и технологий. 
Ключевые слова: риски, ВВП, бизнес, экономика страны, экономика региона, санкции. 
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The article deals with foreign economic after-effects of changing dynamics of social and economic processes in the 
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with shaping of a new multi-polar world and aggravation of geopolitical competition. Large-scale prolonged 
reforms in these spheres have changed drastically the trajectory of Russia development in science, industry, public 
health system and general competitiveness of the country. The article studies components of political confrontation 
between the Russian Federation and country-members of the NATO and EU. Enormous anti-Russia sanctions 
introduced since 2022 have no doubt affected Russian economy. However due to rich raw material base of Russian 
economy and excessive reserve of social and economic stability Russian economy withstands worsening of 
international relations with countries of the collective West and geopolitical changes in the number of countries 
showing pro-Russian position on the global arena. The goal of the research is to investigate strategies and 
mechanisms of strengthening innovation potential of Russia in conditions of economic confrontation with due 
regard to current challenges and opportunities, as well as to estimate today’s innovation resources and 
infrastructure. The article used methods that can estimate the current innovation potential in Russia and namely: 
document analysis, statistic analysis, comparative analysis, methods of cluster analysis. The research aims at 
resolving acute problems and ensuring long-term sustainable development, as it envisages national security 
(development of innovation fosters elaboration of advanced technologies), provides economic stability 
(strengthening of innovation potential gives an opportunity to diversify economy, reduce dependence on raw 
material export by creating new growth sources unreceptive to external shocks), improves competitiveness of the 
country (innovation development helps Russian companies reinforce positions on global markets) and shapes 
international prestige of Russia as a country that can compete with leading global states in the field of science and 
technology. 
Keywords: risks, GDP, business, country economy, region economy, sanctions. 

 
 

оссийская экономика на начало  
2025 г. функционирует в условиях 
абсолютно агрессивной внешней 

среды. Негативные тренды связаны с ря-
дом геополитических факторов, а именно 
тотальным санкционным давлением стран 
Запада, направленным на дестабилизацию 
социально-экономического развития, сни-
жение обороноспособности России и фи-
нансовую несостоятельность на мировой 
арене. Несмотря на мировую геополитиче-
скую обстановку с 2022 г., спровоцировав-
шую полномасштабную нестабильность на 
мировой политической арене, обострение 
отношений с западными партнерами сво-
дится к нулю. Кардинальные изменения в 
мировой финансовой системе являются 
следствием эффективного управления 
экономикой страны в период тотального 
блэкаута. Россия перенастроила техноло-
гические процессы, выработала новейшие 
технологии и во многом пересмотрела 
взгляды на текущие механизмы внутри 
страны. По мнению Н. А. Стефановой и  
А. А. Королева, экономико-политические 
рестрикции должны были разрушить фи-
нансовую систему России и вынудить ее 
политическое руководство пойти на со-
глашения, прямо ущемляющие нацио-
нальный суверенитет [8. – С. 65]. А. Г. Ко-
ломиец в своем исследовании изучает пре-

имущества отсталости для развития рос-
сийской науки в текущих условиях геопо-
литической конкуренции [4], а В. Е. Ко-
рольков рассматривает социально-эконо-
мические явления России в условиях тур-
булентной геополитики как образование 
зоны по формированию адаптационной 
экономики [5].  

Ряд авторов рассматривает фрагменты 
влияния западных санкций на российскую 
энергетику, а не на комплексную оценку 
экономических последствий и инноваци-
онных решений. Новизна настоящего ис-
следования состоит в охвате широкого 
спектра факторов, влияющих на социаль-
но-экономическое развитие России, и вы-
делении роли инноваций в обеспечении 
устойчивости и конкурентоспособности 
страны. 

Комплексный анализ изменений, про-
изошедших в экономике России вследствие 
адаптации к новым вызовам и рискам, свя-
занным с формированием многополярно-
го мира и усилением геополитической 
конкуренции, позволил определить меха-
низмы, обеспечивающие национальную 
безопасность, экономическую устойчи-
вость и повышение конкурентоспособно-
сти страны, подчеркивающие роль инно-
ваций в создании передовых технологий, 

Р 
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диверсификации экономики и укрепле-
нии международного престижа России. 

Можно заметить, что Центральный 
банк Российской Федерации в рамках 
формирования макроэкономической по-

литики прибегал к эластичному подходу к 
управлению индексом ключевой процент-
ной ставки. За период введения санкцион-
ных пакетов процентная ставка выросла с 
9,5 до 21% на начало марта 2025 г. (рис. 1). 

  

 
 

Рис. 1. Динамика ключевой ставки Центрального банка Российской Федерации 
в период напряженности мировой среды 

 
Источник: URL: https://cbr.ru/hd_base/KeyRate/ (дата обращения: 14.03.2025). 

 
По данным Министерства экономиче-

ского развития Российской Федерации, 
меры, направленные на поддержку бизне-
са в условиях санкций, заключаются в 
предоставлении кредитных каникул, льгот 
для предприятий, занятых в IT-сфере, об-
нулении на 6 месяцев ввозных таможен-
ных пошлин на продовольственные това-
ры и товары, используемые в их производ-
стве, и во введении моратория на проведе-
ние проверок субъектов малого и среднего 
предпринимательства.  

По аналитическим данным, 2024 г. стал 
рекордно позитивным для российской 
экономики. Внушительная часть показате-

лей продемонстрировала положительную 
динамику в отраслях. Так, к примеру, но-
минал ВВП за 2024 г. составил 200,0 трлн 
рублей, увеличившись практически вдвое 
за 4 года, несмотря на ковидные ограниче-
ния. Ранее данный результат достигался за 
десятилетие. В частности, валовой регио-
нальный продукт Волгоградской области 
за 2024 г. превысил 1,4 трлн рублей, а стра-
новой показатель был зафиксирован на 
уровне 200 трлн рублей (табл. 1).  

По данным Минэкономразвития Рос-
сии, в декабре 2024 г. ВВП вырос на 4,5% по 
отношению к 2023 г.  
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Т а б л и ц а  1 
Динамика ВВП России и ВРП Южного федерального округа за 2024 г.* (в трлн руб.) 

 

Регион 
Показатель валового  

внутреннего продукта 
Показатель валового  

регионального продукта 

Российская Федерация 200,0 – 

Южный федеральный округ   

Республика Адыгея – 260,0 

Республика Калмыкия – 136,7 

Республика Крым – 768,0 

Краснодарский край – 5,5 

Астраханская область – 850,0 

Волгоградская область – 1,4 

Ростовская область – 2,9 

Севастополь – 0,301 

____________________ 
* Табл. 1 и 2 составлены по данным Росстата. 

 
На 1 января 2024 г. население ЮФО со-

ставляло 16 624 081 человек (администра-
тивный центр – Ростов-на-Дону). Волго-
градская область входит в состав Южного 
федерального округа и одновременно от-
носится к Поволжскому экономическому 
району. В апреле 2024 г. была успешно 
осуществлена тестовая транспортировка 
груза из Волгоградской области в Иран по-
средством внутренних водных путей и 
Каспийского моря. Индекс промышленно-
го производства также вырос на 4,6% по 
отношению к 2023 г. Обрабатывающие 
производства, значения которых в 2024 г. 
выросли на 8,5% к году ранее, были основ-
ным источником промышленного роста.  
В совокупности данный показатель за два 
года вырос на 18%. Это свидетельствует о 

мощной поддержке в промышленном сек-
торе экономике. Строительная отрасль за-
служивает особого внимания, поскольку 
объем выполненных строительных работ в 
2024 г. увеличился на 2,1% относительно 
предыдущего периода, продолжив тен-
денцию роста, начатую в 2023 г., когда 
прирост составил 9,0%. 

В целом потребительская активность за 
2024 г. была на высоком уровне, что свиде-
тельствует о положительном обороте роз-
ничной торговли, общественного питания 
и платных услуг населению. По итогам 
2024 г. впервые с 2008 г. зафиксирован рост 
денежных доходов на уровне 8,4% (рис. 2). 
В реальном выражении данный показатель 
имеет средний размер заработной платы  
86 399 рублей (на 7% больше, чем в 2007 г.). 

 
 

Рис. 2. Данные экономического состояния Российской Федерации за 2024 г. 
 

Источник: URL: https://www.economy.gov.ru/material/directions/sanctions_measures/?ysclid=m88xlpj8l1126835476 (дата 
обращения: 10.03.2025). 
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Следует отметить возникшие сложности 
в процессе импортозамещения товаров: 

‒ снижение качества заменяемых им-
портных товаров, в частности, страдает от-
расль фармацевтики. Несмотря на отсут-
ствие дефицита импортных препаратов, в 
обществе ощущается косвенное влияние 
санкций в части внешнеторговых расчетов 
и логистики; 

‒ технологическая зависимость от за-
рубежных поставщиков, в частности, в об-
ласти микроэлектроники, телекоммуника-
ций и IT-сфере. Отсутствуют полные ана-
логи зарубежных цифровых продуктов, 
особенно игр, приложений и программно-
го обеспечения. 

Ряд отраслевых исследований выявил 
ниши, максимально затронутые геополи-

тической обстановкой и введением санк-
ций. Это машиностроение, товары повсе-
дневного потребления, а именно: одежда, 
обувь, бытовая техника, детские игрушки, 
мобильные телефоны, рынок парфюме-
рии, косметики. Важно подчеркнуть мас-
штабную локализацию сырьевого рынка 
моющих и чистящих средств. 

Формирование цен в условиях санкций 
осуществляется традиционным способом, 
учитывающим затраты на производство, 
торговую надбавку и рыночную конъюнк-
туру, включающую конкурентную среду, 
соотношение спроса и предложения, меры 
госрегулирования, влияние сезона и от-
раслевые тенденции (рис. 3). 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 

Рис. 3. Факторы, влияющие на цену товара 

 
С 2022 г. мировому хозяйствованию 

присуще глубокое внешнее воздействие 
геополитических факторов, образовав-
шихся в большей степени вследствие СВО 
с последующим ответным противостояни-
ем России на вводимые санкции от веду-
щих экономически развитых стран. Дан-
ное влияние оказалось неоднозначным, 
оно выразилось в масштабном замедлении 
глобального индекса ВВП, затронув боль-
шую часть экономик мира из-за наруше-
ния привычных (устоявшихся) технологи-

ческих процессов в формах взаимодей-
ствия (табл. 2). 

Анализ внешнеэкономических послед-
ствий и изменений социально-экономи-
ческих процессов в России, вызванных но-
выми вызовами и рисками экономической 
безопасности, включает: 

‒ комплексный подход: исследование 
различных аспектов развития России, та-
ких как наука, промышленность, здраво-
охранение и общая конкурентоспособ-
ность страны; 

Себестоимость – совокупные 
затраты при производстве  

товара: прямые (сырье, ФОТ)  
и косвенные (аренда, 
 амортизация и пр.) 

Наценка – размер желаемой 
прибыли предпринимателя 

Рыночные условия  
функционирования – условия 
конкурентной среды, размер 

спроса и предложения в отрасли, 
госрегулирование, сезонность  

и тренды внутри ниши 
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‒ решение актуальных проблем: выявле-
ние механизмов, обеспечивающих нацио-
нальную безопасность, экономическую 
устойчивость и повышение конкуренто-
способности страны; 

‒ оценку инновационного развития: опре-
деление роли инноваций в создании пере-
довых технологий, диверсификации эко-
номики и формировании международного 
престижа России. 

 

Т а б л и ц а  2 
Темпы экономического роста в основных регионах и ведущих странах мира 

  
Динамика ВВП, % к предыдущему периоду 

Среднее значение 
за 2015–2019 гг. 

2021 2022 2023 2024 

Мировая экономика 3,4 6,5 3,5 3,2 3,2 

Страны, которым свойственна развитая рыночная экономика 2,1 5,7 2,6 1,6 1,8 

США 2,4 5,8 1,9 2,5 2,8 

Германия 1,7 3,2 1,8 –0,3 –0,1 

Великобритания 2,1 8,7 4,3 0,1 0,2 

Страны, которым свойственны развивающиеся рынки 4,4 –7,0 4,1 4,3 4,5 

Азия (не включая Ближний Восток и Центральную Азию) 6,4 7,7 4,4 5,6 3,2 

КНР 6,7 8,4 3,0 5,2 5,0 

Индия 6,7 9,7 7,0 7,8 6,2 

Латинская Америка и страны Карибского бассейна 0,5 7,3 4,2 2,3 1,5 

Бразилия –0,5 4,8 3,0 2,9 3,2 

Страны Ближнего Востока и Центральной Азии 2,8 4,5 5,3 2,0 3,3 

Африка к югу от Сахары 2,8 4,7 4,0 3,4 3,4 

Европейские страны (включая центральную и восточную часть) 2,6 7,5 1,2 3,2 3,3 

Российская Федерация 1,0 6,0 –1,2 3,6 4,1 

 
Систематизация специфики ключевых 

аспектов социально-экономического раз-
вития России в современных условиях 
обеспечивает научную основу для разра-
ботки эффективных мер по обеспечению 
устойчивого развития страны. 

Использование статистических методов 
в данном исследовании обусловлено необ-
ходимостью комплексного и сравнитель-
ного анализа, прогнозирования и объекти-
визации выводов. Эти методы обеспечива-
ют надежную основу для принятия реше-
ний, направленных на укрепление инно-
вационного потенциала России в сложных 
экономических условиях и обусловлены 
несколькими ключевыми факторами: ком-
плексностью анализа, позволяющего охва-
тить большой объем данных; оценкой эф-

фективности инновационной политики; 
прогнозированием и моделированием; 
сравнением с международными практика-
ми; идентификацией скрытых закономер-
ностей (регрессионный, факторный и кла-
стерный анализ) и адаптацией к динамич-
ной среде для возможности оперативно 

отслеживать изменения и корректировать 
стратегию развития инноваций. 

Для российской экономики 2024 г. стал 
драйвером позитивной динамики в долго-
срочном периоде, обусловленной дефици-
тами сырья, ресурсов, кадров в связи с рез-
кой напряженностью среди развитых эко-
номик мира. Геополитические противоре-
чия стимулировали активизацию иннова-
ционного потенциала страны. Результатом 
активизации инновационного потенциала 
стали переориентация потоков внешней 
торговли на страны, которые сохраняют 
нейтралитет и проявляют дружественный 
характер; глобализация на мировом 
уровне спроса на товары и услуги, выпу-
щенные с посылом «Сделано в России», во 
многом в рамках развития импортозаме-
щения; обдуманная макроэкономическая 
деятельность с целью сдерживания нацио-
нальной экономики от потрясений и 
внешнего давления; безусловная динамика 
восстановления индексов российской эко-
номики к уровню предпандемийного пе-
риода. Внутренняя турбулентность россий-
ской экономики связана с тотальным гео-



Савицкая О. Е. и др. Укрепление инновационного потенциала России в условиях экономического противостояния  

 

61 
 

политическим давлением со стороны не-
дружественных стран и с прогрессивным 
вхождением в Индустрию 4.0, что стимули-
ровало промышленность и IT-сферу к со-
зданию новейших технологий.  

Мероприятия по сдерживанию санкци-
онного давления укрепили позицию Рос-
сийской Федерации на мировой арене и 
стимулировали рост национальных проек-
тов внутри страны в области противостоя-
ния агрессивной международной полити-
ке, торговли и безопасности. В целом Рос-
сийская Федерация уверенно идет к тех-
нологическому суверенитету страны, что в 
совокупности влияет на экономическое 
состояние и определяет степень влияния 
на мировой арене. 

В последнее десятилетие наблюдается 
значительное перераспределение торго-
вых потоков, обусловленное неопределен-
ностью торговой политики, возникшей из-
за геополитических рисков [6. – С. 129].  

Из-за введения санкций, тарифных ба-
рьеров и ведения глобальных экономиче-
ских войн различные общественные ин-
ституты применяют неконкурентные ин-
струменты в угоду отдельным странам и 
политическим силам. 

В ходе проведенного анализа установ-
лено, что современная мировая экономика 
претерпевает значительные структурные 
преобразования, среди которых выделяет-
ся переориентирование торгово-полити-
ческого взаимодействия России преиму-
щественно на восточные государства. 
Процессы образования новых рынков про-
исходят на основе международных объ-
единений, таких как БРИКС, СНГ, ШОС, 
АТЭС, ОДКБ и др.1 Соответственно, нельзя 
отрицать влияние фактора международ-
ного сотрудничества на прямые иностран-
ные инвестиции. Заметно выросла доля 
инвестиций от геополитического партнер-
ства в радиоэлектронике, телекоммуника-
ционном оборудовании, оборудовании 

 
1 См.: Траектория экономического развития России. – 
URL: https://roscongress.org/materials/traektoriya-
ekonomicheskogo-razvitiya-rossii/ (дата обращения: 
18.03.2025). 

для зеленой экономики, фармацевтике и 
добыче полезных ископаемых. Некоторые 
направления имеют большое значение в 
прогнозном периоде.  

В 2024 г. Россия направила в друже-
ственные страны потоки энергетических 
ресурсов с целью преодоления политиче-
ских барьеров и развития торгово-эконо-
мических процессов. Стоит отметить, что 
тесное взаимодействие со странами БРИКС 
способно увеличить прямые иностранные 
инвестиции в нефтегазовый сектор, нарас-
тить объемы поставки газа на азиатские 
рынки, усилить сотрудничество с ЮАР по 
направлениям экспорта переработанной 
нефти и нефтепродуктов и развития рос-
сийских энергетических проектов. 

Происходит заметное усиление влияния 
блока БРИКС на мировой арене, что от-
крывает новые возможности для расшире-
ния сотрудничества между странами-
членами, включая Бразилию, Россию, Ин-
дию, Китай, Южную Африку, а также не-
давно вступившие страны (Египет, ОАЭ, 
Иран и Эфиопию). Инициативы России по 
развитию межгосударственных связей в 
рамках объединения БРИКС привели к 
тому, что на начало 2025 г. этот союз охва-
тывал около трети земной суши (33%) и 
почти половину мирового населения 
(45%). В конце 2024 г. на XVI саммите 
БРИКС было предложено создать статус 
стран-партнеров для государств, плани-
рующих вступить в БРИКС, или стран, 
поддерживающих тесные экономические и 
политические отношения с объединением 
БРИКС. В результате эти страны получат 
доступ к ресурсам и передовым техноло-
гиям партнеров, смогут расширить потен-
циал для взаимовыгодной торговли и ин-
вестирования. 

На основе вышесказанного можно сде-
лать вывод, что проведенное исследование 
существенно обогатит научные знания и 
практические подходы к управлению ин-
новационным потенциалом России, обес-
печит основу для эффективного реагиро-
вания на современные вызовы и угрозы 
путем обогащения теоретической базы 

https://roscongress.org/materials/traektoriya-ekonomicheskogo-razvitiya-rossii/
https://roscongress.org/materials/traektoriya-ekonomicheskogo-razvitiya-rossii/
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(изучение специфики инновационного 
процесса в условиях санкций и ограниче-
ний), выявления роли институтов в под-
держке инноваций во время кризисов и 

конфликтов, расширения знаний о меха-
низмах обеспечения устойчивости эконо-
мики через инновации в условиях внешне-
экономических шоков. 
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АО «Научно-исследовательский институт железнодорожного транспорта»,  
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В последнее время объем перевозок грузов автомобильным транспортом значительно превышает объем пе-
ревозок железнодорожным транспортом. При этом перевозка грузов автомобильным транспортом имеет 
более низкую производительность труда, чем железнодорожным, поэтому перевозку грузов на расстояние 
свыше 1 500–2 000 км целесообразно переключать на железнодорожный транспорт. В статье предложены 
концептуализация и формализация термина «железнодорожно-автомобильный контейнер» в рамках разви-
тия инновационных интермодальных транспортных единиц для повышения эффективности мультимо-
дальных логистических операций. Исследование актуализирует проблему расхождения терминологического 
аппарата в области интермодальных транспортных единиц, когда под понятиями «съемный кузов» и «смен-
ный кузов» зачастую подразумевают кузов железнодорожного вагона, а с европейским SWAP BODY сравни-
вают каматейнер, используемый только в автомобильных перевозках. Проводится анализ различных видов 
интермодальных транспортных единиц, используемых для грузовых перевозок в разных странах мира. 
Предложено создание унифицированной грузовой транспортной единицы, интегрирующей достоинства 
железнодорожных и автотранспортных систем, с целью оптимизации грузопотоков, снижения логистиче-
ских затрат и повышения уровня адаптивности цепи поставок в условиях глобальных транспортных вызо-
вов, таких как повышение экологической устойчивости, снижение транзитных издержек и усиление муль-
тимодальной интеграции в международных сообщениях. 
Ключевые слова: съемный кузов, сменный кузов, каматейнер, морской контейнер, железнодорожный контейнер. 
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Lately the volume of road haulage seriously exceeds the volume of railway carriage. At the same time road transport 
has lower labour productivity than railway carriage, as cargo transportation at a distance over 1,500 – 2,000km 
should be changed to railway transport. The article provides conceptualization and formalization of the term 
‘railway and road container’ within the frames of developing innovation intermodal transport units to raise 
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efficiency of multimodal logistic operations. The research makes the problem of term discrepancy in the field of 
intermodal transport units more acute, as notions of ‘pickup body’ and ‘demountable body’ we sometimes 
understand as body of railway car and European swap body is compared with camateiner used only in road 
freightage. Different types of intermodal transport units are analyzed, which are used for cargo carriage all over the 
world. It was proposed to elaborate a unique cargo transport unit integrating advantages of railway and road 
systems in order to optimize cargo traffic, cut logistic costs and raise adaptability level of supply chains in conditions 
of global transport challenges, such as improving ecologic sustainability, dropping transit costs and intensifying 
multimodal integration in international communications. 
Keywords: pickup body, demountable body, camateiner, sea container, railway container.  
 
 

Введение  
а последние несколько лет индустрия 
мультимодальных перевозок прошла 
долгий путь развития. Правильно ор-

ганизованная мультимодальная перевозка 
позволяет снизить транспортные расходы 
и получить доступ к развитой сети грузо-
вых терминалов. Большинство грузоотпра-
вителей, которые имели дело только с ав-
томобильными перевозками, могут с опас-
кой отнестись к идее железнодорожной 
или мультимодальной перевозки.  

В настоящее время в Европейском союзе 
железнодорожные перевозки составляют 
всего 17%, в то время как на автомобиль-
ные перевозки приходится 77% [11]. В Рос-
сии, по данным Росстата, в 2024 г. перевоз-
ки автотранспортом выросли на 8,3% –  
до 7 млрд тонн, а перевозки грузов желез-
нодорожным транспортом снизились на 
4,2% – до 1,19 млрд тонн [6].  

Что касается оценки воздействия логи-
стики на окружающую среду, железнодо-
рожный транспорт – безусловный победи-
тель. Следует отметить, что автомобиль-
ные перевозки имеют дефицит грузоподъ-
емности по сравнению с железнодорож-
ными, что приводит к дополнительным 
затратам на массовые поставки, а перегру-
женные дороги и пробки приводят к за-
держкам и сбоям в графике доставки, что 
влияет на их эффективность.  

 
Методы исследования 

Особенность железнодорожного транс-
порта заключается в необходимости иметь 
техническую инфраструктуру. Вследствие 
этого доступность перевозки на «послед-
ней миле» может быть ограничена. Благо-
даря применению интермодальных транс-

портных единиц для продления плеча пе-
ревозки железнодорожным транспортом 
используется автомобильный.  

В 1971 г. немецкая транспортно-экспе-
диторская компания Dachser разработала 
съемный кузов с откидными опорами, что 
позволило снимать или поднимать кузов с 
грузовика без дополнительных приспособ-
лений (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Съемные кузова компании Dachser   
на электрогрузовике Volvo FH Electric 

 
Источник: URL: https://www.dachser.com/ 

 
Съемный кузов в сухопутной логистике 

стал новаторским изобретением, которое 
совершило революцию в отрасли и пре-
вратило компанию Dachser из обычного 
перевозчика в международного поставщи-
ка логистических услуг [10]. 

Поскольку сменный кузов, в отличие от 
ISO-контейнера, производится в Европе, 
его размеры адаптированы к размерам ев-
ропалет (рис. 2).  

«В отличие от универсального контей-
нера, внутренние размеры съемного кузова 
идеально соответствуют размерам европа-
лет, а вес пустого съемного кузова в разы 
меньше тары контейнера. В 20-футовый 
контейнер с внутренними размерами  

З 

https://de.zxc.wiki/wiki/Dachser
https://de.zxc.wiki/wiki/Dachser
https://de.zxc.wiki/wiki/Dachser
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590х235 см вмещаются только 11 европалет, 
а в соразмерный съемный кузов –  
15 европалет» [8]. 

В России ПАО «КАМАЗ» реализует 
проект «КАМАТЕЙНЕР» (рис. 3) на основе 
технологии съемного кузова компании 
Dachser [5].  

 

 
 

Рис. 2. Количество палет внутри съемного кузова и 20-футового контейнера 

 

 
 

Рис. 3. «КАМАТЕЙНЕР» – система доставки, аналог европейских съемных кузовов 

 
Проект «КАМАТЕЙНЕР» основан на 

концепции перевозки грузов автомобиль-
ным транспортом методом эстафетной до-
ставки. Опыт перевозки каматейнера дру-
гими видами транспорта в настоящее вре-
мя отсутствует.  

Для перевозки съемных интермодаль-
ных грузовых единиц на базе железнодо-
рожного вагона научно-производственная 
корпорация «Объединенная Вагонная 
Компания» разработала сменные кузова 
для железнодорожных вагонов [1]. Кон-
струкция такого вагона состоит из двух ча-
стей – экипажной части (рама, ходовая 
часть, автотормозное и автосцепное обо-
рудование, устройство крепления сменно-
го кузова) и самого сменного кузова, кото-
рый можно менять при сезонных измене-

ниях заявок грузоотправителей на пере-
возку (рис. 4).  

 

 
 

Рис. 4. Сменный кузов железнодорожного  
грузового вагона для перевозки  

минеральных удобрений 

https://de.zxc.wiki/wiki/Dachser
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Применение сменного кузова железно-
дорожного вагона в перевозках может дать 
эффект за счет объема и грузоподъемно-
сти кузова и его сезонного использования. 
Но для автомобильной перевозки «послед-
ней мили» такой кузов не может использо-
ваться вследствие габаритов, превышаю-
щих допустимую ширину транспортного 
средства.  

Исследования, проведенные сотрудни-
ками АО «ВНИИЖТ», доказали, что «по-
следняя миля» является самым сложным 
звеном доставки по сравнению с другими 

звеньями цепи поставок [9], а значит, более 
затратной для грузоотправителей и 
наиболее привлекательной для экспедито-
ров с точки зрения маржинальности. В АО 
«ВНИИЖТ» несколько лет ведутся разра-
ботки новых интермодальных грузовых 
единиц. Исследования по перевозке грузов 
в возвратной таре, отражают обоснован-
ность технологии перевозки мелких пар-
тий грузов в среднетоннажной таре  
(5–10 тонн) на специализированной адап-
тер-платформе и в составе контейнерной 
отправки (рис. 5). 

  

 

 
Рис. 5. Среднетоннажный модуль, разработанный АО «ВНИИЖТ» 

 
Фото Александра Саверкина. 

 
По оценкам специалистов, стоимость 

перевозки небольших партий груза в таких 
контейнерах по железнодорожной сети в 
среднем на 30–40% ниже, чем на автомо-
бильном транспорте [3]. В АО «ВНИИЖТ» 
также прорабатываются варианты съем-
ных кузовов [2]. 

В настоящее время в Российской Феде-
рации нет единого определения терминов 
«сменный кузов» и «съемный кузов». В од-
них источниках под съемным кузовом по-

нимается кузов железнодорожного вагона, 
в других – кузов автомобильного фургона, 
и наоборот. Следует отметить, что термин 
Swap Body переводится как сменный кузов 
и дополнительно вносит путаницу в тер-
минологию.  

 
Результаты 

По нашему мнению, для различия тер-
минов необходимо ввести в употребление 
такое понятие, как железнодорожно-
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автомобильный контейнер (ЖАК). Пред-
посылкой этому стало обоснованное отли-
чие морского контейнера от железнодо-
рожного [4].  

Морские контейнеры для предотвра-
щения разрушения конструкции под воз-
действием морской соли с внешней сторо-
ны покрывают защитным слоем краски на 
полимерной основе. Для возможности пе-
ревозить морские контейнеры в несколько 
ярусов их внешняя конструкция имеет 
прочные ребра жесткости, а каркас выпол-
няется из прочного металла. Кроме того, 
морские контейнеры в большинстве случа-
ев крупнее железнодорожных, при их по-
грузке и выгрузке используется мощная 
портовая техника. Морские контейнеры 
более герметичны для защиты от воздей-
ствия соли и влаги.  

Контейнеры, адаптированные к желез-
нодорожным перевозкам, не имеют такой 
защиты, как морские, но в связи с необхо-
димостью штабелирования относительно 
металлоемкие по конструкции. Вес порож-
него 20-футового контейнера превышает  
2 тонны и не совсем подходит для перево-
зок автомобильным транспортом.  

При оценке перспектив использования 
интермодальных транспортных единиц в 
логистике целесообразно рассмотреть же-
лезнодорожно-автомобильный контейнер 
на основе еврофургона, установленного на 
шасси КАМАЗа 4308 с внутренними раз-
мерами 8500х2480х2800 мм и расчетным 
объемом порядка 59 м3.  

При сравнении с традиционным  
20-футовым контейнером, объем которого 
составляет около 33,2 м3, получаем пре-
имущество по вместимости примерно в  
1,8 раза. Аналогично по сравнению с  
20-футовым контейнером модели Super 
High Cube с объемом 41,6 м3 такой евро-
фургон демонстрирует в 1,4 раза больший 
показатель грузопотока, что свидетель-
ствует о высокой эффективности исполь-
зования данной интермодальной транс-
портной единицы для оптимизации грузо-
вых потоков, снижения транспортных за-

трат и повышения пропускной способно-
сти мультимодальных систем (рис. 6). 

 

 
 

Рис. 6. Шторно-бортовой еврофургон  
на шасси КАМАЗа 4308 

 
Перспективная конструкция железно-

дорожно-автомобильного интермодально-
го контейнера, соразмерная еврофургону 
на базе шасси КАМАЗа 4308, обладает рас-
четной вместимостью до 21 европалеты, 
что существенно превышает грузоподъем-
ность съемных кузовов европейской разра-
ботки по стандарту EN 284 длиной  
7 150 мм (17 европалет), 7 450 мм (18 евро-
палет) и 7 820 мм (19 европалет). Такая ха-
рактеристика обеспечивает высокий уро-
вень адаптивности и эффективности 
мультимодальных перевозок, позволяя оп-
тимально использовать площадь и объем 
транспортных средств при сохранении 
требований транспортной безопасности и 
технологической совместимости.  

Пилотный проект мультимодальных 
перевозок с использованием инновацион-
ного железнодорожно-автомобильного 
контейнера может быть реализован на 
участке протяженностью 460 км между 
Тимашевской и Симферополем [7]. Такой 
проект не только полностью продемон-
стрирует логистический потенциал Крым-
ского моста, создавая условия для повыше-
ния пропускной способности и снижения 
транспортных издержек, но и обеспечит 
стабильную регулярность перевозок в со-
ответствии с установленным железнодо-
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рожным графиком, что критически важно 
для развития стабильных логистических 
цепочек в регионе. 

 
Выводы 
Создание инновационной интермо-

дальной транспортной единицы – желез-
нодорожно-автомобильного контейнера – 
это перспективное направление развития 
логистической инфраструктуры. Приме-
нение такого контейнера обеспечит значи-
тельные преимущества в грузопотоке, эф-
фективность использования транспортных 
ресурсов и снизит издержки. Внедрение 
ЖАК на практике, например, в пилотном 
проекте между Тимашевской и Симферо-

полем, способно продемонстрировать 
преимущества высокой пропускной спо-
собности, стабильной регулярности пере-
возок и интеграции железнодорожных и 
автомобильных систем в единый техноло-
гический цикл. Реализация таких иннова-
ционных интермодальных грузовых еди-
ниц обеспечит конкурентные преимуще-
ства для транспортных операторов, повы-
сит надежность транспортных потоков, 
снизит негативное воздействие на окру-
жающую среду и позволит сформировать 
эффективную межрегиональную и меж-
дународную логистическую сеть. 
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ИНТЕГРАЦИЯ МУЛЬТИМОДАЛЬНЫХ ДАННЫХ  
В ГЕНЕРАЦИЮ ТЕКСТОВЫХ ОПИСАНИЙ: 

МЕТОДЫ, ВЫЗОВЫ И ПЕРСПЕКТИВЫ 
 

Н. А. Чиняков 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия 
 

Современные системы искусственного интеллекта все чаще используют мультимодальные данные, комби-
нируя визуальную, текстовую и аудиальную информацию для решения сложных задач. Одной из ключевых 
областей применения таких систем является генерация текстовых описаний на основе изображений и видео. 
Интеграция мультимодальных данных позволяет повысить точность и выразительность создаваемых тек-
стов, обеспечивая более полное и осмысленное представление содержимого. В статье рассматриваются со-
временные методы интеграции мультимодальных данных в генерацию текстовых описаний, анализируются 
ключевые вызовы, с которыми сталкиваются исследователи, а также обсуждаются перспективные направле-
ния развития этой области. Особое внимание уделяется использованию сверточных нейронных сетей (CNN) 
и трансформеров для обработки визуальной информации, а также механизмов внимания и моделей после-
довательной генерации текста. Исследуются подходы к фьюжну данных из разных модальностей, включая 
раннее и позднее объединение признаков, а также мультимодальные модели, обученные на больших корпу-
сах данных. Несмотря на значительный прогресс, интеграция мультимодальных данных сопровождается 
рядом вызовов, включая проблему синхронизации информации, сложности в интерпретации и контексте, 
ограничения в обучающих данных и др. Обсуждаются перспективные направления развития. Полученные 
результаты могут быть полезны для разработчиков систем компьютерного зрения, обработки естественного 
языка и мультимодального машинного обучения, а также для создания интеллектуальных приложений в 
области автоматической аннотации изображений, видеосуммаризации и человеко-машинного взаимодей-
ствия. 
Ключевые слова: задача детекции, сверточные нейронные сети, мультимодальные модели, искусственный ин-
теллект. 

 

INTEGRATION OF MULTI-MODAL DATA  
INTO GENERATION OF TEXT DESCRIPTIONS: 

METHODS, CHALLENGES AND PROSPECTS 
 

Nikita A. Chinyakov 
Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 

 
Current systems of AI more and more often use multi-modal data by combining visual, text and audio information 
to resolve complicated problems. One key sphere of such system application is description generation on the basis of 
images and video. Integration of multi-modal data provides an opportunity to improve accuracy and expressiveness 
of texts being created, which gives more complete and sensible representation of the content. The article studies 
current methods of multi-modal data integration into generation of text descriptions, analyzes key challenges that 
face researchers and discusses promising trends in this field of development. Special attention is paid to application 
of convolution neuron nets (CNN) and transformers to process visual information, as well as attention mechanisms 
and models of successive text generation. The article researches approaches to data fusion formed by different 
modalities, including earlier and later combination of signs and multi-modal models trained on big blocks of data.  
In spite of serious progress, integration of multi-modal data provokes a number of challenges, including information 
synchronization, problems in interpretation and context, restrictions in learning data and others. Promising lines in 
development are being discussed. Obtained results can be used by developers of computer vision systems, in 
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processing natural language and multi-modal machine learning and for elaboration of intellectual applications in the 
field of automatic image abstracts, video-summarizing and man-machine interaction. 
Keywords: detection tasks, convolution neuron nets, multi-modal models, AI. 

 
 
Введение 

овременные системы искусственно-
го интеллекта все чаще используют 
мультимодальные данные, объеди-

няя визуальную, текстовую и аудиальную 
информацию для решения сложных задач. 
Одной из таких задач является генерация 
текстовых описаний на основе изображе-
ний, видео или других типов данных. Ин-
теграция мультимодальных данных в про-
цесс генерации текстовых описаний поз-
воляет существенно повысить качество и 
информативность создаваемых текстов, 
обеспечивая более глубокое понимание 
содержимого. 

Развитие методов обработки мультимо-
дальных данных основано на достижениях 
в области компьютерного зрения, обра-
ботки естественного языка и глубинного 
обучения. Важную роль в этом процессе 
играют сверточные нейронные сети 
(CNN), трансформеры и механизмы вни-
мания, позволяющие эффективно анали-
зировать и объединять данные из разных 
источников. Однако интеграция таких 
данных сопровождается рядом вызовов, 
включая проблему несоответствия между 
модальностями, неоднородность пред-
ставлений и необходимость синхрониза-
ции информации на разных уровнях аб-
стракции. 

В работе были использованы научные 
статьи, обзорные работы и исследования 
ведущих специалистов в области мульти-
модального ИИ. Анализ источников поз-
волил систематизировать существующие 
подходы и выявить основные направления 
дальнейших исследований. 

Мультимодальные данные – это ин-
формация, представленная в различных 
форматах или модальностях, таких как 
текст, изображение, аудио, видео и сен-
сорные данные. Их объединение позволяет 
улучшить точность и выразительность мо-
делей искусственного интеллекта [1]. В от-

личие от унимодальных данных, которые 
содержат только один тип информации, 
мультимодальные данные обеспечивают 
более глубокое понимание контекста и 
расширяют возможности анализа. 

Современные методы генерации тексто-
вых описаний на основе мультимодальных 
данных опираются на мощные архитекту-
ры глубокого обучения, способные обра-
батывать разнородную информацию. 
Наиболее распространенными подходами 
являются конкатенация признаков, вни-
мание (attention) и фьюзия (слияние) на 
различных уровнях [1]. 

 
Конкатенация признаков 

Конкатенация признаков (feature 
concatenation) – это метод объединения 
различных типов признаков (или характе-
ристик) в одну векторную репрезентацию, 
которая затем может быть использована в 
машинном обучении или других алгорит-
мах анализа данных. Этот подход особенно 
полезен в контексте работы с мультимо-
дальными данными, где разные источники 
информации (например, текст, изображе-
ния и звук) могут быть представлены раз-
ными наборами признаков [4]. 

В мультимодальных системах, таких как 
системы генерации текстов из изображе-
ний или видео, конкатенация признаков 
используется для объединения информа-
ции из различных источников. Например, 
можно объединить вектор признаков, из-
влеченный из изображения (с помощью 
сверточной нейронной сети), с вектором 
текстовых признаков (извлеченным с по-
мощью рекуррентной нейронной сети или 
трансформера). 

В качестве примера можно привести си-
стемы описания изображений, так как в 
таких системах можно взять вектор, пред-
ставляющий изображение, и конкатениро-
вать его с вектором, представляющим тек-
стовые метки или контекстные данные, 

С 
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чтобы создать более полное представление 
для генерации описания [1]. 

Наиболее распространенный способ – 
это простое объединение векторов при-
знаков: 

Concat(x1, x2) = [x1; x2], 

где x1 и x2 – векторы признаков [1]. 
После конкатенации часто применяют-

ся полносвязные слои для уменьшения 
размерности и улучшения представления: 

y = W  Concat(x1, x2) + b, 

где W и b – веса и смещения полносвязного 
слоя [1]. 

 
Механизмы внимания 
Механизмы внимания (attention  

mechanisms) в машинном обучении пред-
ставляют собой важный инструмент, кото-
рый позволяет моделям сосредотачиваться 
на наиболее значимых частях входных 
данных. Это особенно важно в задачах, где 
необходимо учитывать контекст или взаи-
мосвязи между элементами данных. 

Механизм внимания позволяет модели 
взвешивать различные части входной ин-
формации, фокусируясь на наиболее ре-
левантных элементах при выполнении за-
дачи. Это можно сравнить с тем, как чело-
век обращает внимание на определенные 
слова или фразы при чтении текста [5]. 

Виды внимания: 

− сквозное внимание (Global Attention): 
модель рассматривает все элементы вход-
ной последовательности; 

− локальное внимание (Local Attention): 
модель фокусируется только на опреде-
ленной части последовательности; 

− самовнимание (Self-Attention): исполь-
зуется для обработки последовательно-
стей, где каждый элемент может взаимо-
действовать с другими элементами в пре-
делах одной последовательности (напри-
мер, в трансформерах). 

Один из самых известных примеров 
применения механизмов внимания – это 
архитектура трансформера, предложенная 
в статье Attention is All You Need [5]. 
Трансформеры используют самовнимание 

для обработки последовательностей дан-
ных. 

 
Нейронные сети (RNN, LSTM) 

Рекуррентные нейронные сети (RNN) – 
это класс нейронных сетей, специально 
разработанный для обработки последова-
тельных данных. Они находят широкое 
применение в таких задачах, как обработ-
ка естественного языка, распознавание ре-
чи, анализ временных рядов и др. Рас-
смотрим их структуру, принципы работы, 
преимущества и недостатки, а также при-
меры использования [6]. 

В отличие от обычных нейронных се-
тей, которые обрабатывают фиксирован-
ные входные данные, RNN могут прини-
мать последовательности переменной 
длины. Это достигается за счет наличия 
циклов в их структуре, что позволяет сети 
сохранять информацию о предыдущих 
входах: 

1. Входной слой: принимает последова-
тельные данные, например, слова в пред-
ложении. 

2. Скрытый слой: содержит нейроны, 
которые передают информацию друг дру-
гу через временные шаги. 

3. Выходной слой: генерирует выходные 
данные на каждом временном шаге [7]. 

LSTM (Long Short-Term Memory) – это 
тип рекуррентной нейронной сети (RNN), 
специально разработанный для решения 
проблемы долгосрочных зависимостей в 
последовательных данных. Их способность 
запоминать долгосрочные зависимости де-
лает их подходящими для обработки вре-
менных последовательностей и контекста в 
текстах [8]. 

Для генерации текстовых описаний 
мультимодальных данных часто использу-
ется комбинированная архитектура, кото-
рая включает: 

1. экстракцию признаков. Для изображе-
ний часто используются сверточные 
нейронные сети (CNN), такие как ResNet 
или Inception, для извлечения высокоуров-
невых признаков. Для видео могут исполь-



Чиняков Н. А. Интеграция мультимодальных данных в генерацию текстовых описаний: методы, вызовы и перспективы 

 

75 
 

зоваться 3D-CNN или LSTM для обработки 
временных аспектов; 

2. интеграцию признаков. Извлеченные 
признаки из разных модальностей 
(например, изображения и текст) комби-
нируются для создания единого представ-
ления. Это может быть сделано с помощью 
объединения (concatenation) или более 
сложных методов, таких как внимание 
(attention); 

3. генерацию текста. На основе объеди-
ненных признаков LSTM используется для 
генерации текстового описания. Модель 
принимает на вход вектор признаков и 
начинает генерировать последователь-
ность слов [4]. 

 
Вызовы интеграции  
мультимодальных данных 
Проблемы синхронизации разных модально-

стей. Одним из основных вызовов при ра-
боте с мультимодальными данными явля-
ется синхронизация различных модально-
стей. Например, в задачах, связанных с ви-
део и текстом, необходимо точно сопоста-
вить временные метки видео с соответ-
ствующими текстовыми описаниями. Не-
правильная синхронизация может приве-
сти к недопониманию контекста и ухуд-
шению качества генерируемого текста. Ис-
следования показывают, что несоответ-
ствие во времени может значительно сни-
зить эффективность моделей, работающих 
с мультимодальными данными [9]. 

Сложности в интерпретации и контексте. 
Другой важной проблемой является ин-
терпретация и контекстуализация инфор-
мации из различных модальностей. Моде-
ли могут не всегда правильно интерпрети-
ровать информацию, если она представле-
на в разных форматах. Например, визу-
альные данные могут содержать нюансы, 
которые не могут быть адекватно переданы 
текстом. Это приводит к необходимости 
разработки более сложных архитектур, спо-
собных учитывать контекст и взаимосвязи 
между различными модальностями [1]. 

Ограничения в обучающих данных. Каче-
ство мультимодальных моделей напрямую 
зависит от доступных обучающих данных. 

Однако зачастую такие данные могут быть 
ограничены или неравномерно распреде-
лены между различными модальностями. 
Например, в случае анализа настроений на 
основе текста и изображений может быть 
много текстовых данных, но недостаточно 
изображений, что приводит к проблемам с 
обучением моделей [10]. Кроме того, недо-
статок разнообразия в данных может при-
вести к переобучению модели и ее низкой 
обобщающей способности. 

Этические и социальные вопросы. Эти во-
просы также играют важную роль в инте-
грации мультимодальных данных. Одной 
из основных проблем является предвзя-
тость в данных. Если обучающие данные 
содержат предвзятости, модели могут 
наследовать их воспроизводство в своих 
выводах. Это может привести к дискрими-
национным результатам в таких областях, 
как распознавание лиц или анализ настро-
ений [11]. Исследования показывают, что 
важно учитывать этические аспекты на 
всех этапах разработки мультимодальных 
систем, чтобы минимизировать возможные 
негативные последствия [12]. 

 
Новые подходы  
и технологии интеграции  
мультимодальных данных 

Современные технологии, такие как 
глубокое обучение и нейронные сети, от-
крывают новые горизонты для интеграции 
мультимодальных данных. Например, ис-
пользование архитектур, таких как 
Transformer и его модификации, позволяет 
эффективно обрабатывать информацию 
из различных источников [5]. Эти подходы 
способствуют созданию более точных мо-
делей для анализа и генерации мультимо-
дальных данных. 

Кроме того, развитие методов обучения 
с подкреплением генеративных моделей, 
таких как GAN (Generative Adversarial 
Networks), также вносит свой вклад в эту 
область, позволяя создавать более сложные 
и реалистичные мультимодальные пред-
ставления [13]. 
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Интеграция мультимодальных данных 
имеет широкий спектр применения в раз-
личных областях, таких как: 

1. Медицина: в области здравоохранения 
мультимодальные системы могут исполь-
зоваться для диагностики заболеваний на 
основе анализа медицинских изображе-
ний, текстовых отчетов и биометрических 
данных [14]. Например, комбинирование 
изображений МРТ с текстовыми данными 
о состоянии пациента может улучшить 
точность диагностики. 

2. Образование: в образовательных тех-
нологиях мультимодальные данные могут 
быть использованы для создания адаптив-
ных учебных материалов, которые учиты-
вают предпочтения и стиль обучения каж-
дого студента [15]. Это может включать 
анализ видеоуроков, текстовых материалов 
и взаимодействия студентов в реальном 
времени. 

3. Искусство: в сфере искусства мульти-
модальные технологии могут способство-
вать созданию интерактивных инсталля-
ций и произведений, которые объединяют 
различные формы искусства – музыку, жи-
вопись и литературу [16]. Это создает но-
вые возможности для взаимодействия зри-
телей с искусством. 

 
Заключение 

Интеграция мультимодальных данных 
в генерацию текстовых описаний пред-
ставляет собой динамичную и многообе-
щающую область исследований, которая 
открывает новые горизонты для взаимо-

действия человека с технологиями. В про-
цессе работы были рассмотрены ключевые 
методы, используемые для объединения 
различных форм данных, таких как текст, 
изображения и звук, а также основные вы-
зовы, с которыми сталкиваются исследова-
тели и разработчики в этой сфере. 

Успешная интеграция мультимодаль-
ных данных требует не только продвину-
тых алгоритмов и моделей, но и глубокого 
понимания контекста, в котором эти дан-
ные используются. Проблемы синхрони-
зации, качества данных и их интерпрета-
ции остаются актуальными и требуют 
дальнейшего изучения. 

Перспективы данного направления вы-
глядят многообещающе: с развитием тех-
нологий глубокого обучения и нейронных 
сетей мы можем ожидать появления более 
совершенных систем, способных генери-
ровать текстовые описания, которые будут 
не только точными, но и эмоционально 
окрашенными. Это может значительно 
улучшить пользовательский опыт в таких 
областях, как образование, медицина и ис-
кусство. 

Таким образом, интеграция мультимо-
дальных данных в генерацию текстовых 
описаний открывает новые возможности 
для создания умных приложений и серви-
сов, способных адаптироваться к потреб-
ностям пользователей и обеспечивать бо-
лее глубокое понимание окружающего 
мира. 
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КРЕАТИВНЫЕ ФАКТОРЫ ПОВЫШЕНИЯ 
КОНКУРЕНТОСПОСОБНОСТИ ТЕРРИТОРИИ: 

ТУРИСТСКИЕ ПРОДУКТЫ  
САХАЛИНСКОЙ ОБЛАСТИ1 

 

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

Москва, Россия 

 Н. Ю. Власова 
Уральский государственный экономический университет, Екатеринбург, Россия 

 
Сахалинская область – одна из самых привлекательных территорий Российской Федерации. Это единствен-
ный регион страны, полностью находящийся на островах. Его территория не только богата природным раз-
нообразием, но и имеет значительный потенциал для долгосрочного социально-экономического развития. 
Экономико-географическое положение, уникальные природные ландшафты, а также исторически сформи-
рованное богатое культурное наследие делают Сахалинскую область весьма конкурентоспособным направ-
лением для развития туризма, особенно в контексте современных реалий, связанных с нестабильной миро-
вой геоэкономической обстановкой. Начиная с 2020-х гг., когда международные поездки стали затруднены, в 
России начал стремительно развиваться внутренний туризм. Эта тенденция положительным образом сказа-
лась на регионах, ранее находившихся в тени массового туристского интереса различных представителей 
российского общества. В связи с этим территория Дальневосточного региона, включая Сахалинскую область, 
получила поистине уникальный шанс для масштабирования своих туристских возможностей и реализации 
своего экономического потенциала, в том числе с прицелом на экспорт и иностранных туристов. В статье 
рассматривается текущая ситуация в туристской отрасли Сахалинской области, а также выделены ключевые 
аспекты креативной экономики, которые могут лечь в основу разработки новых туристских продуктов и 
сервисов на Сахалине и Курильских островах. Акцент сделан на выявлении инновационных возможностей 
для предпринимательской активности в условиях Сахалинской области с учетом логистических особенно-
стей Дальнего Востока в целом.   
Ключевые слова: креативная экономика, Дальний Восток, инновации, инфраструктура, развитие территорий. 

  

CREATIVE FACTORS OF RAISING TERRITORY 
COMPETITIVENESS: 

TOURIST PRODUCTS IN SAKHALIN REGION 
 

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

Moscow, Russia  

Natalia Yu. Vlasova  
Ural State University of Economics, Yekaterinburg, Russia 

  
The Sakhalin region is one of the most inviting territories of the Russian Federation. It is the only region of the 
country whose territory is located only on islands. The region is not only rich in natural resources but has a serious 
potential for long-term social and economic development. Economic and geographical location, unique natural 
landscapes and historically shaped cultural heritage make the Sakhalin region a competitive trend for tourism 
development, especially in the context of current circumstances connected with unstable global geo-economic 

 
1 Статья подготовлена по результатам исследований, выполненных за счет бюджетных средств по государ-
ственному заданию Финансового университета при Правительстве Российской Федерации. 
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situation. Since 2020, when international traveling became embarrassing, in-country tourism in Russia began its fast 
development. This trend had a positive impact on regions deprived of tourist interest on the part of various groups 
of Russian society. Due to these processes the territory of the Far-East area, including the Sakhalin region got a 
unique chance to extend their tourist opportunities and implement their economic potential, having in mind export 
and foreign tourists. The article studies the current situation in tourist sphere of the Sakhalin region and identifies 
key aspects of creative economy, which can be used as a foundation for developing new tourist products and 
services on Sakhalin and the Kuril Islands. Focus is made on identifying opportunities for business activities in 
conditions of the Sakhalin region with regard to logistic characteristics of the Far East in general. 
Keywords: creative economy, the Far East, innovation, infrastructure, territory development. 

 
 
Обзор современного состояния 
туристской отрасли  
Сахалинской области 

фера туризма в Сахалинской обла-
сти демонстрирует сегодня ста-
бильный поступательный рост и 

обладает глубоким мультипликационным 
эффектом для смежных отраслей эконо-
мики региона, что подтверждается как ста-
тистическими данными, так и наблюдае-
мыми структурными качественными из-
менениями в инфраструктуре области. Со-
гласно информации, предоставленной 
Министерством туризма Сахалинской об-
ласти, совокупный туристский поток за 
2023 г. составил свыше 245 тыс. человек, что 
отражает прирост на 9% по сравнению с 
2022 г.1 

Особенно заметна динамика роста 
внутреннего туризма. Почти 97% всех по-
сетителей – граждане Российской Федера-
ции, причем основными регионами –
поставщиками туристов стали Хабаров-
ский край, Приморье, Москва и Санкт-
Петербург. Отдельного внимания заслу-
живает тот факт, что туристская актив-
ность в регионе усилилась в так называе-
мый бархатный сезон (август – октябрь 
2024 г.), в течение которого прирост соста-
вил более 24% по сравнению с аналогич-
ным периодом прошлого года. 

Инфраструктурное обеспечение ту-
ристской отрасли Сахалинской области 
отличается заметным разнообразием и де-
монстрирует потенциал к дальнейшему 
масштабированию. На сегодняшний день 
регион располагает 117 объектами разме-
щения, включая гостиницы, мини-отели, 

 
1 URL: https://welcome.sakhalin.travel (дата обраще-
ния: 27.04.2025). 

гостевые дома и хостелы, расположенные 
как в крупных населенных пунктах (Южно-
Сахалинск, Корсаков, Холмск), так и в при-
брежных и отдаленных районах, что обес-
печивает ценовую гибкость в размещении 
туристских потоков и ориентированность 
на разные категории путешественников – 
от бюджетных до премиальных. 

Совокупный номерной фонд составляет 
около 3 100 единиц, при этом доля средств 
размещения с уровнем комфорта не ниже 
трех звезд постепенно увеличивается, что 
свидетельствует о росте требований к ка-
честву сервиса со стороны потребителей.  
В последние годы активно строятся новые 
гостиницы и трансформируются в совре-
менный формат гостиницы, построенные 
ранее, участвующие в программе государ-
ственной поддержки предпринимателей, 
работающих в сфере туризма, в виде 
предоставления субсидий и налоговых 
льгот для предпринимателей из турист-
ской сферы и смежных сфер предприни-
мательской деятельности. 

На территории области официально 
зарегистрированы 38 действующих тур-
операторов (по состоянию на 2025 г.). 
Большинство из них сосредоточены в Юж-
но-Сахалинске и Корсакове. Они предла-
гают широкий спектр программ – от клас-
сических обзорных туров до тематических 
маршрутов, таких как: 

‒ гастрономические поездки с акцен-
том на морепродуктах и кухне народов 
Севера; 

‒ этнографические маршруты, знако-
мящие с культурой нивхов, айнов и оро-
ков; 

С 



Жуковский А. Д. и др. Креативные факторы повышения конкурентоспособности территории 

 

81 
 

‒ фотоэкспедиции на мыс Великан, 
озеро Тунайча и другие живописные угол-
ки острова; 

‒ специализированные туры на снего-
ходах и внедорожниках, включающие вос-
хождения на вулканы и сопки вулканиче-
ского происхождения. 

Картография туристских маршрутов 
региона охватывает более 300 направле-
ний, в их числе как уникальные природ-
ные памятники (вулканические плато, 
термальные источники, скалистые побе-
режья и бухты), так и культурно-истори-
ческие объекты. Среди последних особен-
но выделяются памятники японского пе-
риода, объекты времен Великой Отече-
ственной войны, а также православные мо-
настыри и музеи, в которых представлена 
морская и рыболовецкая культура региона. 

Особое внимание уделяется маршрутам 
экологического и активного туризма, в том 
числе походам по Тонино-Анивскому по-
луострову, посещению мыса Крильон, 
морским прогулкам вдоль побережья 
Охотского моря. Некоторые из этих марш-
рутов уже сертифицированы по феде-
ральным стандартам, а также включены в 
маркетинговые каталоги для продвижения 
региона на международных выставках. 

В числе наиболее масштабных проектов 
последних лет стоит отметить развитие 
всесезонного курорта «Горный воздух» в 
Южно-Сахалинске, где ежегодный турпо-
ток превышает 260 тыс. человек. Продол-
жается реализация проекта экокластера 
«Лагуна Буссе» – одного из первых в реги-
оне туристских проектов, ориентирован-
ных на принципы устойчивого развития. 
Также ведутся подготовительные меро-
приятия по развитию круизного туризма 
(порт Корсаков) и созданию инфраструк-
туры медицинского туризма на базе мине-
ральных источников и санаториев1. 

Таким образом, современное состояние 
туристской отрасли региона можно оха-

 
1 См.: Развитие туристской инфраструктуры и 
крупных проектов в Сахалинской области. – URL: 
https://welcome.sakhalin.travel (дата обращения: 
27.04.2025). 

рактеризовать как стадию активного ста-
новления с опорой на локальные природ-
ные и культурные ресурсы региона, а так-
же с растущей поддержкой со стороны 
властей региона и местных инвесторов. 

 
Приключенческий туризм 

Сахалинская область как природный 
заповедник предлагает туристам различ-
ные программы на любой бюджет и вкус, 
включающие посещение активных вулка-
нов, Курильских островов с их уникаль-
ными экосистемами, а также диких пля-
жей, горнолыжных курортов и других то-
чек притяжения: пресных озер, термаль-
ных источников и т. п. 

Особого внимания заслуживает созда-
ние экотроп и специализированных 
маршрутов, позволяющих не только 
насладиться красотой сахалинских ланд-
шафтов, но и получить образовательный 
опыт. Так, одним из наиболее интересных 
объектов является природный комплекс 
«Лагуна Буссе». Здесь туристы получают 
возможность наблюдать за редкими вида-
ми животных, среди которых сахалинские 
олени и амурские тигры, занесенные в 
Красную книгу России. Наблюдение за 
дикой природой в естественной среде спо-
собствует формированию экологической 
культуры и развитию осознанного отно-
шения к окружающему миру. 

Стоит отметить, что в регионе под ту-
ристский спрос активно адаптируются ту-
ристские маршруты: каякинг вдоль побе-
режья Охотского моря и восхождение на 
вулканы становятся все более востребо-
ванными. К примеру, восхождение на вул-
кан Карымский привлекает опытных аль-
пинистов и любителей необычных при-
родных ландшафтов.  

В дополнение к этому регион продол-
жает развивать и другие формы приклю-
ченческого туризма: морские экскурсии, 
сафари, а также организованное наблюде-
ние за китами и морскими млекопитаю-
щими фактически в дикой природе. Все 
это способствует увеличению туристского 
потока и формированию устойчивого ин-
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тереса к Сахалинской природе как среди 
российских, так и среди зарубежных пу-
тешественников из разных уголков мира. 

Развитие приключенческого туризма в 
Сахалинской области – важный элемент 
стратегического продвижения региона на 
внутреннем и международном туристских 
рынках. Интеграция креативных решений, 
таких как внедрение технологий допол-
ненной реальности для экскурсионных 
маршрутов и организация тематических 
квестов на природе, усиливают привлека-
тельность данного направления. 

 
Гастрономический туризм 

Гастрономический туризм на Сахалине 
в последние годы набирает все большую 
популярность и становится важным эле-
ментом региональной туристской страте-
гии. Это обусловлено прежде всего сочета-
нием уникальных культурных традиций  
(японских, корейских и русских), а также 
богатством морских ресурсов региона1. 

Региональная кухня Сахалина – это не 
просто гастрономическое удовольствие, но 
и часть культурного наследия. Морепро-
дукты в первозданном виде, такие как 
морские гребешки, камчатский краб, сайра 
и разнообразные водоросли, становятся 
основой для многочисленных кулинарных 
шедевров. Важно отметить, что многие из 
рецептов передаются из поколения в поко-
ление, сохраняя аутентичность вкусов. 

Среди наиболее заметных мероприя-
тий, формирующих гастрономический 
имидж Сахалинской области, можно выде-
лить Фестиваль кимчи – культурное собы-
тие, которое не только популяризирует 
традиционную корейскую кухню, но и 
подчеркивает межкультурные связи, исто-
рически сформировавшиеся в Сахалин-
ском регионе. Мастер-классы по приготов-
лению кимчи, дегустации, презентации 
культурных особенностей корейской и 
японской кухонь создают уникальный 
опыт для туристов. 

 
1 См.: Гастрономия Сахалинской области: местные 
традиции и морепродукты – URL: https://welcome. 
sakhalin.travel (дата обращения: 27.04.2025). 

Дополнительный вклад в развитие га-
строномического туризма вносит проект 
«Сахалин – знак качества»2, направленный 
на продвижение местных производителей. 
Создание бренда, объединяющего лучших 
фермеров и рыбаков региона, подчеркива-
ет высокое качество и экологическую чи-
стоту сахалинских продуктов. Данный 
проект способствует повышению узнавае-
мости региона и стимулирует развитие 
малого бизнеса. 

Перспективным направлением могут 
стать гастрономические туры с посещени-
ем местных рынков, кулинарных мастер-
классов и ужинов в лучших ресторанах ре-
гиона. Организация передвижных гастро-
номических фестивалей по районам Саха-
лина также представляется целесообраз-
ной для привлечения внимания туристов 
и местных жителей. 

Таким образом, гастрономический ту-
ризм в Сахалинской области способен 
стать важным драйвером роста туристско-
го потока благодаря уникальности про-
дуктов, культурному разнообразию и уме-
лому маркетинговому продвижению реги-
ональной кухни. 

 
Медицинский и оздоровительный 
туризм 

Медицинский и оздоровительный ту-
ризм на Сахалине имеет устойчивые пред-
посылки для активного роста благодаря 
природным ресурсам региона и повышен-
ному вниманию администрации к вопро-
сам здоровья населения и качества жизни. 

Главные природные богатства области – 
это бальнеологические ресурсы, в частно-
сти, Тымовские термальные источники.  
Их уникальный минеральный состав спо-
собствует эффективному лечению заболе-
ваний опорно-двигательной, дыхательной 
и кожной систем. Неудивительно, что 
именно вокруг этих источников форми-
руются современные санаторно-курорт-

 
2 См.: Проект «Сахалин – знак качества» и его влия-
ние на гастрономический туризм. – URL: 
https://sakhalin. gov.ru (дата обращения: 27.04.2025). 

https://welcome.sakhalin.travel/
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ные комплексы, привлекающие как рос-
сийских, так и иностранных туристов1. 

Следует отметить, что в последние годы 
активно развивается формат комплексных 
оздоровительных программ, включающих 
диагностику, специализированные проце-
дуры и восстановительные практики. Са-
наторные учреждения региона предлага-
ют туристам пройти не только традици-
онные курсы терапии, но и воспользовать-
ся услугами центров SPA, велнес-прог-
раммами, курсами йоги и арт-терапии, что 
расширяет аудиторию и делает отдых бо-
лее привлекательным для разных возраст-
ных групп. 

При государственной поддержке разви-
тия медицинского туризма на Сахалине 
осуществляются модернизация инфра-
структуры и строительство новых оздоро-
вительных комплексов. Частные клиники 
демонстрируют интерес к медицинскому 
туризму и предлагают индивидуальные 
пакеты услуг высокого уровня2. 

Наиболее перспективные разработки 
тематических маршрутов – оздоровитель-
ные программы с экскурсионными турами 
по живописным природным местам Саха-
лина. Такой формат отдыха позволяет вос-
становить здоровье, а также ознакомиться с 
природным и культурным богатством ре-
гиона. 

Несомненно, медицинский и оздорови-
тельный туризм на Сахалине становится 
важной частью комплексного туристского 
продукта, ориентированного на качество, 
экологичность и индивидуальный подход. 

 
Патриотический  
и историко-культурный туризм 
Патриотический и историко-культур-

ный туризм в Сахалинской области имеет 
высокий потенциал, основанный на уни-

 
1 См.: Тымовские бальнеологические источники. – 
URL: https://idilesom.com/sakh/places?activites=146 
&features=0 (дата обращения: 27.04.2025). 
2 См.: Развитие медицинского туризма в Сахалин-
ской области: инфраструктура и новые оздорови-
тельные комплексы. – URL: https://minzdrav. 
sakhalin.gov.ru (дата обращения: 27.04.2025). 

кальном историческом и культурном 
наследии региона. 

Особое значение придается развитию 
маршрутов, связанных с важнейшими со-
бытиями российской истории. Примером 
может служить проект создания музея под 
открытым небом на Северных Курилах, 
посвященный Курильской десантной опе-
рации 1945 г. Инициатива сочетает в себе 
элементы мемориального туризма, куль-
турно-исторического просвещения, а так-
же формирует у туристов глубокую эмо-
циональную связь с историей страны3. 

Кроме того, в регионе разрабатываются 
культурно-познавательные маршруты, 
включающие посещение памятников ар-
хитектуры японского периода, православ-
ных монастырей, краеведческих музеев и 
мемориальных комплексов. Такие про-
граммы способствуют расширению знаний 
туристов об истории Сахалина и развитию 
их личной идентичности4. 

Отдельное внимание уделяется этно-
графическим маршрутам, знакомящим 
гостей региона с жизнью и традициями 
коренных народов, – нивхов, ороков и ай-
нов. Включение в программы интерактив-
ных элементов – мастер-классов, театрали-
зованных экскурсий, квестов по мотивам 
исторических событий – делает такие 
маршруты особенно привлекательными 
для школьников и студентов. 

Развитие патриотического туризма не 
только поддерживает сохранение истори-
ческой памяти, но и создает условия для 
укрепления внутреннего туризма, форми-
руя устойчивый интерес к Дальнему Во-
стоку как к территории с богатой историей 
и культурой. 

 
Семейный и активный отдых 

На Сахалине продолжает стремительно 
развиваться семейный и активный туризм, 

 
3 См.: Об историческом наследии Сахалинской обла-
сти. – URL: https://sakhalin.gov.ru/history (дата об-
ращения: 27.04.2025). 
4 См.: Экспедиции на Северные Курилы и создание 
музея под открытым небом, посвященного Куриль-
ской десантной операции. – URL: https://sakhalin. 
gov.ru/museum (дата обращения: 27.04.2025). 
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который предлагает разнообразные фор-
мы отдыха для всех возрастных групп. 

Важным достижением в этом направле-
нии стало открытие тюбинг-парка на базе 
курорта «Горный воздух»1 в Южно-
Сахалинске. Новый парк сразу же стал по-
пулярной локацией с безопасными и увле-
кательными развлечениями для детей и 
взрослых в выходные дни и зимние кани-
кулы. Кроме того, развитие горнолыжной 
инфраструктуры – строительство новых 
трасс, модернизация подъемников, улуч-
шение сервиса – привлекает на Сахалин 
любителей зимних видов спорта. Совокуп-
ная длина горнолыжных маршрутов пре-
вышает 25 км, что позволяет удовлетворить 
запросы новичков и опытных спортсменов. 

Перспективное направление – развитие 
тематических маршрутов, сочетающих ак-
тивные развлечения с экскурсионными и 
познавательными программами, а также 
создание инфраструктуры для ночных ка-
таний с подсветкой, что добавит элемент 
праздника в традиционные формы актив-
ного отдыха. Таким образом, семейный и 
активный туризм на Сахалине имеет все 
шансы стать важнейшим компонентом ре-
гиональной туристской экономики, при-
влекая все более широкую аудиторию. 

 
Инвестиции и государственная  
поддержка развития туризма  
в Сахалинской области 
Туристская отрасль Сахалинской обла-

сти в последние годы демонстрирует ак-
тивную динамику развития, чему во мно-
гом способствуют масштабные инвестиции 
и продуманная система государственной 
поддержки. На сегодняшний день в реги-
оне в сфере туризма реализуется 51 проект, 
суммарный объем инвестиций в который 
составляет порядка 30 млрд рублей. Эти 
инициативы направлены не только на рас-
ширение туристской инфраструктуры, но 
и на создание новых рабочих мест – плани-

 
1 См.: Открытие тюбинг-парка на базе всесезонного 
курорта «Горный воздух» в Южно-Сахалинске. – 
URL: https://welcome.sakhalin.travel/tubing-park 
(дата обращения: 27.04.2025). 

руется, что благодаря данным проектам 
будет трудоустроено более 735 человек2. 

Региональные власти вкладывают сред-
ства в развитие инженерной и транспорт-
ной инфраструктуры в местах концентра-
ции туристских объектов: строительство 
подъездных дорог, энергетических сетей, 
систем водоснабжения и водоотведения. 
Такие вложения существенно снижают ин-
вестиционные риски для бизнеса и делают 
участие в туристских проектах более при-
влекательным. 

Активная инвестиционная политика в 
сочетании с продуманными мерами госу-
дарственной поддержки формирует на 
Сахалине благоприятную среду для разви-
тия предпринимательской деятельности в 
туристском секторе. Это открывает широ-
кие перспективы для создания новых про-
дуктов, ориентированных как на внутрен-
ний, так и на въездной туризм.  

 
Перспективы дальнейшего развития 
туризма на Сахалине и рекомендации 
для органов государственной власти 

Сахалинская область продолжает ак-
тивно развивать туристскую отрасль и ста-
вит перед собой амбициозные цели на 
ближайшие годы. Согласно официальным 
прогнозам, ожидается увеличение турист-
ского потока до 400 тыс. человек в год, что 
почти на 60% превышает показатели  
2023 г. Такой прирост стал возможным бла-
годаря модернизации существующей ин-
фраструктуры и расширению туристских 
предложений3. 

Одним из ключевых направлений даль-
нейшего развития обозначено освоение 
социально-экономического и туристского 
потенциала Курильских островов. Регио-
нальные власти рассматривают Курилы 
как приоритетную территорию для созда-
ния целого комплекса приключенческих 
маршрутов. Планируется развитие про-

 
2 URL: https://investinsakhalin.ru (дата обращения: 
27.04.2025). 
3 См.: Поток туристов в Сахалинскую область наме-
рены увеличить вдвое к 2025 году. – URL: https:// 
www.finmarket.ru/news/5479087 (дата обращения: 
27.04.2025). 
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грамм, ориентированных на путешествия 
по дикой природе, морские экспедиции, 
дайвинг, пешие и вертолетные туры. В ре-
гиональных стратегиях развития туризма 
подчеркивается, что развитие этой зоны 
требует особого внимания к вопросам эко-

логической безопасности и устойчивого 
взаимодействия с природной средой. 

В таблице представлены перспективы 
развития ключевых направлений туризма 
с акцентом на креативных факторах, а 
также даны конкретные рекомендации по 
их внедрению на практике. 

 
Перспективы развития и рекомендации отраслей туризма  

в Сахалинской области 

 
Направление туризма Перспективы развития Рекомендации 

Приключенческий туризм 
Создание тематических экотроп с эле-
ментами искусства и природы, выстав-
ки под открытым небом 

Внедрение технологий дополненной 
реальности, организация экологиче-
ских квестов 

Гастрономический туризм 
Развитие гастрономических фестива-
лей и формирование региональной 
кухни как бренда 

Проведение мастер-классов от шеф-
поваров, создание передвижного га-
строномического пространства 

Медицинский  
и оздоровительный туризм 

Разработка индивидуальных оздорови-
тельных программ, интеграция арт-
терапии и йоги 

Организация ретритов с оздоровитель-
ной и культурной программой, разви-
тие тематических маршрутов 

Патриотический  
и историко-культурный  
туризм 

Формирование интерактивных экспо-
зиций и театрализованных экскурсий о 
событиях региона 

Создание квест-маршрутов, вовлечение 
туристов в реконструкцию историче-
ских событий 

Семейный и активный отдых 
Организация семейных спортивных 
фестивалей и тематических мероприя-
тий на курортах 

Разработка анимационных программ 
на основе местных сказок, проведение 
ночных катаний с подсветкой 

 
Так, интеграция креативных решений 

способствует усилению конкурентных 
преимуществ региона. Использование тех-
нологий дополненной реальности, органи-
зация интерактивных мероприятий, про-
ведение мастер-классов и фестивалей, ос-
нованных на локальной культуре и тради-
циях, позволяют создавать уникальные ту-
ристские продукты. Комплексный подход 
к развитию туризма на основе креативных 
факторов обеспечивает формирование 
устойчивого интереса к региону со сторо-
ны различных целевых аудиторий, расши-
рение туристского сезона и увеличение 
продолжительности пребывания туристов. 

В дальнейшем целесообразно продол-
жить работу по системной поддержке кре-
ативных проектов в туризме, стимулируя 
как государственные, так и частные ини-
циативы в этой сфере. 

 
Заключение 

Анализ туристской отрасли Сахалин-
ской области показывает, что регион 
успешно использует креативные механиз-
мы для формирования конкурентоспособ-

ных туристских продуктов. Это благопри-
ятно сказывается на его комплексном соци-
ально-экономическом развитии. Опора на 
разнообразные природные богатства, уни-
кальное культурное наследие, а также ак-
тивное внедрение современных технологий 
и нестандартных решений позволяют обла-
сти уверенно занимать достойное место на 
карте внутреннего туризма России и эф-
фективно продвигать туристские продукты 
Сахалинской области за пределами России. 

Ключевыми направлениями роста стали 
гастрономический, медицинский и куль-
турно-патриотический туризм. Каждый из 
этих векторов раскрывает природный и ис-
торический потенциал региона, что отвеча-
ет на запросы современных туристов, стре-
мящихся к новым впечатлениям, комфорт-
ному отдыху и качественному сервису. 

Важным фактором успеха выступает 
интеграция инновационных подходов: ор-
ганизация гастрономических фестивалей, 
создание программ оздоровительного от-
дыха и экспедиций к памятным местам. 
Умелое сочетание традиционных пре-
имуществ с современными трендами в ин-
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дустрии путешествий создает условия для 
устойчивого роста туристского потока и 
привлечения инвестиций. 

Таким образом, Сахалинская область 
демонстрирует, как грамотная стратегия 
развития, ориентированная на креатив-

ность, предпринимательскую инициативу 
и бережное отношение к природным ре-
сурсам, способствует созданию уникально-
го туристского предложения, которое за-
интересует и российских, и зарубежных 
путешественников. 
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Данное исследование посвящено вопросам осуществления мер поддержки и стимулирования предпринима-
тельских структур при реализации инновационных проектов в старопромышленном регионе. В качестве 
объекта исследования выбрана Владимирская область. В статье авторами рассматриваются меры поддержки 
инновационных проектов, а также отмечены структуры, осуществляющие такие стимулирующие меры. 
Кроме того, при реализации инновационных проектов представлен механизм согласования в двух направ-
лениях: при выделении бюджетных ассигнований, а также с помощью инвесторов. В рамках исследования 
решена проблема коммуникации и координации действий с использованием концептуальной модели элек-
тронной площадки, которая позволяет ускорить процесс получения мер стимулирования, направленных на 
реализацию инновационных проектов в старопромышленном регионе. 
Ключевые слова: инновации, инновационная продукция, инвестор, старопромышленный регион. 
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 современном мире применение ин-
новаций обусловливается их особой 
значимостью при ведении хозяй-
ственной деятельности в регионах, 

так как в условиях высококонкурентной 
борьбы за потребителя и рыночные ниши 
требуется усиление конкурентоспособно-
сти в виде постоянных изменений и мо-
дификаций. Эта тенденция связана с 
быстрой изменчивостью покупательской 
потребности вследствие влияния модных 
тенденций и трендов, а также ожиданий от 
качественных характеристик продукции. 
Чтобы удовлетворить потребительские 
нужды, предприятиям-производителям 
приходится модифицировать продукцию, 
тем самым повышая ее ценность и техни-
ко-эксплуатационные характеристики. 
При этом значимость инноваций в рамках 
региональной экономической системы при 
осуществлении такой деятельности опре-
деляется условиями нестабильности. 
Внешние вызовы, конфронтация интере-
сов, вооруженные конфликты, санкции и 
торговые эмбарго активно влияют на воз-
никновение деструктивных процессов в 
экономической системе государства и его 
субъектов. Особое влияние данные про-
цессы оказывают на экономику Российской 
Федерации. 

Сегодня в России количество санкцион-
ных ограничений достигло 13 тыс., что 
оказывает негативное влияние на ведение 
хозяйственной деятельности как на макро-, 
мезо-, так и на микроуровне. Уход компа-
ний-производителей иностранного проис-
хождения снизил число притока прямых 
иностранных инвестиций, а технологиче-
ское иждивенчество, продиктованное вли-
янием западных производителей, постави-
ло отечественную экономику в затрудни-
тельное положение. Для минимизации по-
следствий руководством страны на феде-
ральном уровне принято решение осуще-
ствить переход России на новый иннова-
ционный путь развития.  

В рамках этого перехода разработана 
Стратегия пространственного развития 
Российской Федерации на период до  

2030 года с прогнозом до 2036 года, которая 
включает общие положения и ключевые 
направления в области инновационной 
деятельности, распространяемые на субъ-
екты Российской Федерации. 

Стратегия предоставляет полномочия 
регионам выстраивать собственную траек-
торию развития, задача которой – обеспе-
чить переход территории на новый техно-
логический уклад в зависимости от типо-
логии региона и его экономической иден-
тичности (превалирующий сектор эконо-
мики, традиции и устои). Для достижения 
этой цели были сформированы програм-
мы поддержки экономических агентов со 
стороны государства, включающие меха-
низмы предоставления субсидий, дотаций 
и бюджетных средств на стимулирование 
инновационной деятельности в регионах. 
Однако для достижения поставленной це-
ли требуется множество условий, среди 
которых наличие высокотехнологичных 
производств, гарантии для венчурной ин-
вестиционной деятельности при привле-
чении иностранного капитала, развет-
вленная и работоспособная инновацион-
ная инфраструктура и др.  

В качестве объекта исследования был 
выбран старопромышленный регион – 
Владимирская область. Старопромышлен-
ный регион подразумевает территорию, на 
которой сконцентрировано большое коли-
чество промышленных производств тра-
диционного типа вследствие влияния ис-
торических условий и событий [3].  

Территориально Владимирская область 
расположена в центральной части Цен-
трального федерального округа (ЦФО) и 
граничит с Московской, Ярославской, 
Ивановской, Рязанской, Нижегородской и 
Костромской областями. Владимирская 
область находится на 26-й позиции в рей-
тинге инновационного развития регионов, 
разработанном НИУ ВШЭ, что является 
средним показателем по субъектам Рос-
сийской Федерации. При сравнении с по-
ложением старопромышленных регионов 
по Центральному федеральному округу, а 
именно с Белгородской, Брянской, Влади-

В 
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мирской, Московской, Липецкой, Рязан-
ской, Смоленской, Тульской и Ярославской 
областями, можно заметить, что положе-
ние Владимирской области по некоторым 
показателям находится на низком уровне в 
рейтинге по сравнению с остальными ре-
гионами. Данный рейтинг основан на пя-

ти индексах: социально-экономических 
условий (ИСЭУ); научно-технического по-
тенциала (ИНТП); инновационной дея-
тельности (ИИД); экспортной активности 
(ИЭФ) и качества инновационной полити-
ки (ИКИП). Результат анализа представлен 
в таблице [5]. 

 
Индекс регионального инновационного развития (ИРИР) в рейтинге НИУ ВШЭ за 2025 г.* 
 

Старопромышленные регионы ЦФО ИРИР 
Положение в рейтинге инновационного  

развития регионов НИУ ВШЭ 

ИСЭУ ИНТП ИИД ИЭА ИКИП 

Белгородская область 22 68 5 14 29 38 

Брянская область 46 54 27 34 54 54 

Владимирская область 33 27 39 38 49 33 

Липецкая область 29 50 21 15 43 41 

Московская область 6 4 9 3 24 19 

Рязанская область 28 29 37 27 55 30 

Смоленская область 30 51 17 5 45 14 

Тульская область 10 24 58 8 15 12 

Ярославская область 34 17 57 20 38 43 
____________________ 
* Источник: [5]. 

 
Как видно из таблицы, во Владимир-

ской области есть проблемы, связанные с 
экспортной активностью инноваций и ка-
чеством инновационной политики. При 
этом данные показатели снижены у боль-
шинства регионов, что свидетельствует о 
типичности и схожести проблем при реа-
лизации в них инновационной деятельно-
сти. К таким проблемам относятся: 

‒ высокая конкуренция со стороны 
иностранных производителей: цена на со-
поставимые товары у иностранных произ-
водителей ниже, чем на отечественные из-
делия, что объясняется высокими затрата-
ми и издержками; 

‒ устаревшие производственные мощ-
ности: в регионах с устаревшей промыш-
ленностью уровень износа оборудования и 
технических средств превышает 65–70%. 
Это сильно затрудняет выпуск продукции, 
основанной на новейших технологиях; 

‒ высокая цена продукции: из-за изно-
са производственных мощностей возника-
ют значительные амортизационные расхо-
ды, которые необходимы для поддержания 
работоспособности оборудования. Кроме 
того, высокие затраты на энергетические и 

коммуникационные ресурсы значительно 
увеличивают конечную стоимость про-
дукции; 

‒ сложность привлечения финансиро-
вания и инвестиций: поскольку область 
инновационной деятельности связана с 
высоким уровнем рисков, привлечь потен-
циального инвестора и дополнительные 
финансовые средства становится крайне 
затруднительно. Это объясняется отсут-
ствием гарантий для инвестора и его вло-
жений в производство соответствующей 
продукции; 

‒ низкий уровень спроса на продук-
цию: высокая стоимость готовой продук-
ции приводит к тому, что интересы поку-
пателей быстро смещаются в сторону ана-
логичной продукции зарубежных произ-
водителей; 

‒ проблема сбыта и продвижения про-
дукции инновационного профиля: эф-
фективный выход на рынок требует зна-
чительных вложений в рекламные меро-
приятия, которые представляют собой до-
полнительные расходы. Однако при недо-
статочном спросе на такие продукты воз-
никает риск финансовых потерь и повы-
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шения цен, что в свою очередь отрица-
тельно сказывается на их конкурентоспо-
собности. 

Представленные выше проблемы ока-
зывают деструктивное влияние на иннова-
ционную деятельность в регионе.  

В связи с этим для решения ряда вопро-
сов региональные органы исполнительной 
власти выделяют часть бюджета на про-
граммы, направленные на поддержку 
производителей инновационной продук-
ции. Рассмотрим этот аспект более деталь-
но. 

Во Владимирской области существует 
несколько структур, осуществляющих 
поддержку инновационной деятельности в 
регионе. К ним относятся правительство 
Владимирской области; Министерство 

экономического развития и промышлен-
ности Владимирской области; Министер-
ство предпринимательства и туризма Вла-
димирской области; Центр «Мой Бизнес»; 
Бизнес-инкубатор; Агентство экономиче-
ского развития Владимирской области; 
Торгово-промышленная палата Владимир-
ской области; Центр поддержки предпри-
нимательства и туризма города Владими-
ра; Центр поддержки экспорта Владимир-
ской области (в случае трансферта техно-
логий на внешний рынок); Фонд развития 
промышленности Владимирской области; 
Фонд «ВладимирЛизинг». Представлен-
ные структуры формируют инфраструк-
туру поддержки инновационной деятель-
ности в регионе, которая представлена на 
рис. 1. 

 

 
 

Рис. 1. Инфраструктура поддержки инновационной деятельности в регионе 

  
На основе информации, представлен-

ной на рис. 1, можно отметить, что взаимо-
действие между участниками инфраструк-
туры поддержки инновационной деятель-
ности происходит по иерархическому 
принципу подчинения. Правительство 
Владимирской области занимает цен-
тральное место в этой инфраструктуре, его 
основная задача – установить приоритет-
ные направления в сфере инноваций и 
распределить бюджетные средства на суб-
сидии и дотации, способствующие разви-
тию инновационной деятельности в реги-
оне.  

В рамках этой структуры правительство 
делегирует задачи различным министер-

ствам, которые курируют свои направле-
ния хозяйственной деятельности. Мини-
стерство экономического развития и про-
мышленности отвечает за поддержку 
крупных производственных предприятий, 
вовлеченных в инновационные процессы в 
регионе. В свою очередь Министерство 
предпринимательства и туризма коорди-
нирует и реализует инновационные про-
екты, инициированные представителями 
малого и среднего бизнеса.  

Каждое министерство управляет от-
дельными подразделениями, которые за-
нимаются решением конкретных групп 
задач. Например, Агентство экономиче-
ского развития выполняет поиск потенци-
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альных инвесторов и инициаторов инно-
вационных проектов, а также предоставля-
ет консультационные и юридические 
услуги крупному и среднему бизнесу по 
поиску оптимального месторасположения 
и необходимых условий для ведения хо-
зяйственной деятельности. 

Торгово-промышленная палата сосре-
доточена на поиске ключевых потребите-
лей и продвижении инновационных това-
ров на рынок, представляя их на различ-
ных торговых платформах и ярмарках, что 
способствует информированию потенци-
альных клиентов о продукции и ее пре-
имуществах. Эта структура также занима-
ется нахождением электронных торговых 
площадок и организацией торгов (аукцио-
нов) в рамках государственных и коммер-
ческих закупок. 

Отдельной структурой в рамках осу-
ществления поддержки является Центр 
поддержки экспорта, основные задачи ко-
торого – поиск потенциальных потребите-
лей за рубежом и содействие выводу инно-
вационной продукции на иностранные 
рынки с последующим ее продвижением. 
Центр также организует бизнес-миссии в 
зарубежных странах, представляет про-
дукцию на международных торговых 
площадках и осуществляет обучение 
предпринимателей по вопросам выхода на 
иностранные рынки, а также по деловым 
обычаям и особенностям работы с зару-
бежными клиентами. 

Для малых и средних предприятий до-
ступны консультационные и финансовые 
услуги, предоставляемые Центром «Мой 
бизнес» и Центром поддержки предпри-
нимательства и туризма региона. Основ-
ные задачи этих центров заключаются в 
выделении бюджетных средств в форме 
грантов, субсидий и дотаций для пред-
принимателей, осуществляющих свою де-
ятельность, в том числе и инновационного 
характера, на территории региона. В рам-
ках своей работы центры также занимают-
ся поиском партнеров среди крупных ком-
паний, устанавливают с ними связи и осу-
ществляют образовательные мероприятия 

для предпринимателей и их сотрудников 
на безвозмездной основе. Кроме того, они 
организуют бизнес-тренинги и различные 
мероприятия для предпринимателей, 
включая форумы, конференции и бизнес-
завтраки. К другим важным компонентам 
инфраструктуры поддержки относятся 
Бизнес-инкубатор и фонды поддержки 
промышленности и лизинга. Рассмотрим 
их деятельность более детально. 

Бизнес-инкубатор осуществляет под-
держку предпринимателей при создании 
стартапа и проводит обучение для начи-
нающих бизнесменов, включающее со-
ставление бизнес-планов и помощь в поис-
ке помещений для начала хозяйственной 
деятельности.  

Фонд развития промышленности и 
Фонд «ВладимирЛизинг» предлагают фи-
нансовую помощь предприятиям, которые 
занимаются производственной деятельно-
стью на территории региона. Основные 
отличия между этими фондами заключа-
ются в целях и направлениях финансовой 
поддержки. Фонд развития промышлен-
ности предоставляет субсидии на развитие 
производственных мощностей, таких как 
строительство зданий и закупка материа-
лов (сырья и оборудования). В свою оче-
редь Фонд «ВладимирЛизинг» занимается 
финансированием приобретения нового 
высокотехнологичного оборудования, что 
позволяет предприятиям улучшить техни-
ческое оснащение и снизить амортизаци-
онные расходы.  

Поддержка осуществляется путем за-
ключения лизингового договора на при-
обретение и эксплуатацию нового обору-
дования в хозяйственной деятельности 
предприятия с расчетом процентов от вы-
ручки, полученной от работы этого обору-
дования. По истечении срока действия ли-
зингового договора предприятие имеет 
возможность выкупить оборудование за 
оставшуюся сумму для его дальнейшего 
использования. 

Анализируя работу организаций, под-
держивающих предпринимателей на тер-
ритории региона, можно отметить, что в 
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инфраструктуре, способствующей инно-
вационной деятельности, представлены 
как финансовые, так и нематериальные 
меры поддержки. Однако при тщательном 
изучении мероприятий, направленных на 
поддержку инновационных проектов, ста-
новится очевидно, что максимальный раз-
мер гранта и субсидии не превышает  
10 млн рублей, что недостаточно для реа-
лизации инновационных инициатив.   

Главными недостатками в функциони-
ровании существующей инфраструктуры 
являются отсутствие решений кадровых 
вопросов и недостаточная связь с научны-
ми учреждениями и центрами реинжини-
ринга, которые могли бы помочь в разра-
ботке технологических процессов и подбо-
ре специалистов, ответственных за созда-
ние и внедрение инноваций. К тому же, 
как отмечают авторы, ключевой пробле-

мой остается недостаток коммуникации с 
потенциальными инвестиционными фон-
дами и частными инвесторами. 

Кроме того, время, необходимое для по-
лучения услуг поддержки, может состав-
лять от одного года до полутора лет, что 
является довольно длительным сроком для 
малых и средних предприятий, занимаю-
щихся выпуском инновационных продук-
тов.  

Чтобы решить указанные проблемы, ав-
торами был разработан концепт электрон-
ного портала, который позволит ускорить 
процесс предоставления услуг и сократить 
аффилиацию между участниками рынка и 
структурами, осуществляющими поддерж-
ку инновационных проектов. 

Концептуальная модель инфраструкту-
ры поддержки инновационных проектов 
представлена на рис. 2. 

 

 
 

Рис. 2. Концептуальная модель цифровой платформы экосистемы поддержки  
инновационной деятельности в регионе [3] 

 
Модель концептуальной платформы 

экосистемы поддержки инновационных 
проектов, представленная на рис. 2, по-
строена на основе технологии распреде-
ленного реестра Blockchain. Эта система 
обеспечивает защиту информации, хра-
нящейся на платформе. 

Хранение данных осуществляется на 
всех компьютерах, входящих в локальную 
сеть, благодаря формированию закодиро-
ванной последовательности блоков. Это 
значительно уменьшает риск взлома и ки-

бератак на портал. Кроме того, система не 
допускает удаления информации с плат-
формы, что упрощает проверку исходных 
данных и локального реестра событий, 
происходящих на платформе. Платформа 
состоит из восьми взаимосвязанных бло-
ков. Рассмотрим функционал каждого из 
них более подробно. 

Блок 1. Ресурсное обеспечение. В этом раз-
деле содержится информация о формах 
поддержки инновационных проектов, 
включая данные о поставщиках необходи-

Уч
ас
тн
ик
и 
эк
ос
ис
те
м
ы 

Финансирование проектов 

Инновационные проекты 

Ресурсное обеспечение 
Задачи по проектам 

База данных по проектам 

Переговорная комната 

Чат взаимодействия 

Инновационная 
экосистема 
(Blockchain) 

Аналитика и оценка 
В

ы
х

о
д

 и
н

н
о

в
а

ц
и

о
н

н
о

го
 п

р
о

д
у
к
т
а

 

У
ч

а
с
т
н

и
к
и

 э
к
о

с
и

с
т
е
м

ы
 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2026 ● Том 23 ● № 1 (145) 

 

94 
 

мых материалов и сырья с контактной ин-
формацией. Этот блок предоставляет дей-
ствующим участникам локальной сети 
возможность находить партнеров и полу-
чать информацию о доступных услугах 
поддержки для реализации инновацион-
ной деятельности в регионе. 

Блок 2. Финансовое обеспечение. Этот блок 
содержит информацию о субсидиях и до-
тациях для предпринимателей, работаю-
щих в сфере инноваций. В нем представ-
лены данные об инвесторах и фондах, 
осуществляющих такую поддержку, а так-
же описаны условия, необходимые для по-
лучения финансирования на реализацию 
инновационных проектов. 

Блок 3. Инновационные проекты. В этом 
разделе представлена полная информация 
о внедренных инновационных проектах в 
регионе, а также о заказах на конкретные 
товары или услуги со стороны потребите-
лей, включая крупные компании и госу-
дарственные закупки. Функционал позво-
ляет участвовать в торгах и аукционах по 
интересующим заказам, а также переадре-
совывать пользователей на торговые пло-
щадки для участия в этих мероприятиях. 

Следующие блоки открываются после 
предоставления услуги и перехода к этапу 
реализации инновационного проекта. Они 
включают встроенную CRM-систему, ко-
торая адаптирована для управления инно-
вационным проектом и внутреннего ис-
пользования компанией, занимающейся 
его реализацией. 

Блок 4. Задачи по проекту. Раздел отоб-
ражает все задачи по проекту, позволяя 
корректировать их и назначать ответ-
ственных сотрудников из организации. 
Также в блоке предусмотрены функции 
для отслеживания задач, назначения сро-
ков выполнения и наличия шкалы про-
гресса, которая позволяет определить, на 
каком этапе находится выполнение кон-
кретной задачи. 

Блок 5. База данных по проектам. Раздел 
включает в себя информацию о выпол-
ненных и текущих проектах, а также тех-
нические карты процессов и обучающие 

материалы. Эта база данных способствует 
более глубокому пониманию сотрудника-
ми целей поставленных задач и алгорит-
мов действий, необходимых для их реше-
ния. 

Блоки 6 и 7. Переговорная комната и чат 
взаимодействия. Разделы на цифровой 
платформе обеспечивают связь между 
подразделениями и партнерами, предла-
гая возможность конфиденциальной ви-
деосвязи и проведения внутренних пере-
говоров сотрудников, задействованных в 
реализации инновационного проекта. 

Блок 8. Аналитика и оценка. Этот блок 
предоставляет возможность отслеживания 
действий, необходимых для реализации 
инновационного проекта, а также кон-
троля за выполнением задач, поставлен-
ных перед различными подразделениями 
и конкретными сотрудниками. Доступ к 
информации получают как руководство 
компании, так и курирующие органы ис-
полнительной власти. Это создает условия 
для постоянного мониторинга использо-
вания финансовых ресурсов в рамках 
предоставленных мер поддержки, обеспе-
чивая степень прозрачности и ответствен-
ности предпринимателя перед инвестора-
ми или фондами. 

Исходя из вышеизложенного можно за-
ключить, что цифровая платформа будет 
способствовать модернизации процессов в 
области поддержки инновационных про-
ектов и обеспечит гарантии выполнения 
работ по таким инициативам, а также сни-
зит временные затраты на осуществление 
экспертизы по предоставлению мер под-
держки, что позволит ускорить процесс на 
30%.  

В заключение можно сделать следую-
щий вывод: меры поддержки инноваци-
онных проектов, реализуемые на террито-
рии Владимирской области, имеют как ма-
териальные, так и нематериальные фор-
мы. Однако для повышения эффективно-
сти работы и снижения уровня аффилиа-
ции между участниками существует необ-
ходимость модернизации системы функ-
ционирования и инфраструктуры под-



Абдуллаев Н. В. и др. Меры региональной поддержки инновационных проектов (на примере Владимирской области) 

 

95 
 

держки инновационных проектов. В каче-
стве решения указанных проблем предла-
гается преобразовать инфраструктуру 
поддержки в экосистему. Внедрение элек-

тронной платформы позволит обеспечить 
контроль и оптимизацию деятельности 
такой инфраструктуры, улучшив ее эф-
фективность и результаты. 
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ВЛИЯНИЕ СОКРАЩЕНИЯ ПОТРЕБЛЕНИЯ  
ТАБАЧНЫХ ИЗДЕЛИЙ НА СИСТЕМУ  

ЗДРАВООХРАНЕНИЯ И ЭКОНОМИКУ АРМЕНИИ  
 

А. Торосян, К. Абраамян 
Национальный институт здравоохранения имени академика С. А. Авдалбекяна 

Министерства здравоохранения Республики Армения, 
Ереван, Армения 

М. Мнацаканян                                        
Министерство здравоохранения Республики Армения, 

Ереван, Армения 
 
В современном мире потребление табачных изделий представляет собой серьезную проблему не только для 
сохранения здоровья, но и для различных сфер жизнедеятельности. В этом отношении Республика Арме-
ния, безусловно, не является исключением, поскольку около 28% ее населения регулярно потребляют те или 
иные формы табачной продукции. Очевидно, что потребление табака непосредственно связано со множе-
ством заболеваний и одновременно является основным фактором риска для ряда неинфекционных заболе-
ваний, таких как злокачественные новообразования, диабет, заболевания дыхательных путей, сердечно-
сосудистые заболевания и т. д. Более того, потребление табака – одна из основных причин преждевременной 
смерти, что в свою очередь приводит к социальным и экономическим последствиям. Потребление табака 
оказывает крайне негативное влияние на производительность труда и работоспособность. В представленном 
анализе на основе государственных статистических данных предпринимается попытка разработать способы 
уменьшения воздействия потребления табака на расходы здравоохранения и в целом на экономику Арме-
нии.  
Ключевые слова: потребление табака, экономический рост, вторичный дым, общественное здоровье. 

 

THE IMPACT OF REDUCED  
TOBACCO CONSUMPTION ON PUBLIC  

HEALTH SYSTEM AND ECONOMY OF ARMENIA 
 

Arevik Torosyan, Karine Abrahamyan 
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Ministry of Health Republic of Armenia,  
Yerevan, Armenia 

Mariam Mnatsakanyan 
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Yerevan, Armenia 
 

In today’s world consumption of tobacco products is a serious problem not only for people’s health but for various 
spheres of life. In this respect the Republic of Armenia is not an exception, as about 28% of its population regularly 
consumes different forms of tobacco products. It is clear that tobacco consumption is connected with numerous 
illnesses and at the same time acts as a key factor of risk for a number of non-infectious diseases, such as malignant 
tumors, diabetics, respiratory ways illnesses, cardio-vascular diseases, etc. Moreover, tobacco consumption is one of 
the principle reasons for untimely death, which in its turn can cause social and economic consequences. Tobacco 
consumption has a negative effect on labour productivity and efficiency. In the given analysis on the basis of state 
statistics an attempt was made to develop methods aimed at cutting the impact of tobacco consumption on public 
health expenses and on economy of Armenia in general. 
Keywords: tobacco consumption, economic growth, secondary smoke, public health. 
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Введение 

ровень употребления табака суще-
ственно различается среди демогра-
фических групп в Армении. Распро-

страненность курения среди мужчин зна-
чительно выше. Каждый второй мужчина 
является курильщиком, тогда как среди 
женщин этот показатель составляет всего 
2% – курит лишь одна из 50 женщин. Та-
ким образом, основным показателем по-
требления табака в Армении является ко-
личество ежедневно курящих мужчин, ко-
торое в 2022 г. составляло 53,2%, практиче-
ски не изменившись по сравнению с 53,4% 
в 2016 г. Среди женщин этот показатель 
составил 2,0% в 2022 г. по сравнению с  
2,3% в 2016 г. [6]. Количество курящих 
мужчин резко увеличивается при переходе 
от возрастной группы 15–19 лет к возраст-
ной группе 20–34 года – с 14,7 до 60,6%. 
Среди женщин относительно высокий 
процент ежедневных курильщиков 
наблюдается в возрастной группе 50–64 лет 
(3,1%), а также среди разведенных жен-
щин, где он достигает 15,2%. Наиболее 
распространенным типом сигарет являют-
ся сигареты с фильтром, их используют 
96,5% ежедневных курильщиков, выкури-
вая в среднем 24,6 сигарет в день. Доля 
пользователей электронных сигарет со-
ставляет 3,3%, которые в среднем потреб-
ляют 9,7 затяжек в день, в то время как 3,0% 
пользователей нагреваемых сигарет выку-
ривают в среднем 12,7 сигарет в день. 

Средний возраст первого курения сига-
рет с фильтром составляет 18,3 года, что 
совпадает с возрастом призыва на военную 
службу. Для электронных сигарет этот по-
казатель составляет 26,5 лет, а для нагрева-
емых сигарет – 29,8 лет [6]. 

Ежедневные курильщики тратят в сред-
нем 612,8 драмов на покупку сигарет. 96,8% 
курильщиков покупают сигареты в роз-
ничных торговых точках: магазинах или 
супермаркетах. В последнее время 33,3% 
ежедневных курильщиков пытались бро-
сить курить, однако по сравнению с 2016 г. 
этот показатель значительно снизился – с 
46,2 до 33,3% [6]. 

Строгие финансовые и законодатель-
ные ограничения существенно влияют на 
общественное восприятие, заставляя насе-
ление осознать, что употребление табака 
вредно не только для самого курильщика, 
но и для окружающих, включая членов се-
мьи, коллег и других лиц. Имеются дан-
ные, что усилия правительства Армении 
по борьбе против табака приносят резуль-
таты. Более четверти курильщиков в 
стране рассматривают возможность отказа 
от курения из-за предупреждений о вреде 
курения на пачках сигарет [4]. 

 
Экономические последствия  
сокращения потребления табака 

В целом доходы, связанные с табаком, 
составляют около 4,2% ВВП страны. Реали-
зация Закона «Об уменьшении и предот-
вращении вреда, причиняемого здоровью 
вследствие потребления табачных изделий 
и их заменителей» и продолжение работы 
по внедрению дополнительных мер борь-
бы с табакокурением позволяют суще-
ственно снизить негативные последствия 
потребления табака. Благодаря этим дей-
ствиям Армения может добиться значи-
тельных выгод в области здравоохранения 
и экономики, а также сократить прямой и 
косвенный вред от употребления табака. 

В 2012 г. мировые расходы на лечение 
заболеваний и травм, вызванных употреб-
лением табака, составляли около 6% миро-
вых расходов на здравоохранение [7], что 
показывает экономические последствия 
курения не только с точки зрения лечения, 
но и с точки зрения потери производи-
тельности. 

Мы также не должны забывать о потере 
производительности из-за преждевремен-
ной смертности, что влечет за собой эко-
номические потери в результате упущен-
ного производства. Кроме того, люди с 
плохим здоровьем из-за курения часто 
пропускают рабочие дни (абсентеизм) или 
работают с пониженной эффективностью 
(презентеизм), что, естественно, приводит 
к экономическим потерям. 

У 
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В Армении по статистике ежегодно из-
за употребления табака умирает более 
5 500 жителей. Из них 52% умирают в воз-
расте до 70 лет, что свидетельствует о вы-
соком уровне преждевременной смертно-
сти. Кроме того, около 19% смертей связа-
ны с воздействием вторичного табачного 
дыма, что вдвое превышает средний миро-
вой показатель [3]. 

Эти обстоятельства свидетельствуют о 
том, что употребление табака не только 
влияет на здоровье населения, но и имеет 
серьезные моральные, социальные и эко-
номические последствия. 

 
Методология 

Представленный в статье анализ был 
проведен с использованием данных иссле-
дования инвестиций в табачную промыш-
ленность, основной целью которого была 
оценка бремени потребления табака для 
здоровья населения и экономики Армении 
с учетом существующей антитабачной по-
литики. Также было рассмотрено, как 
можно снизить это бремя за счет введения 
новых мер или активации уже существу-
ющих. 

Методологической основой анализа яв-
ляется разработанная международными 
экспертами статическая модель, в основе 
которой лежит подход моделирования по-
пуляционно-атрибутивных долей. Модель 
больше подходит для долгосрочных про-
гнозов, поскольку расчеты основаны на 
строго определенных предположениях. 

Указанная модель уже использовалась 
рядом стран в национальных исследова-
ниях, проводимых в рамках Глобальной 
инвестиционной программы по борьбе 
против табака. Она обеспечивает сопоста-
вимость, подотчетность и методологиче-
скую основу данных для разработки поли-
тики борьбы с табакокурением. 

 
Повышение эффективности  
и производительности 

Согласно отчету Всемирного банка за 
2022 г., курящие работники берут боль-
ничные в среднем в 3–4 раза чаще, чем 
некурящие. Это приводит к ежегодным 

экономическим потерям в размере сотен 
миллионов драмов из-за снижения произ-
водительности труда. Употребление таба-
ка, очевидно, не способствует улучшению 
здоровья сотрудников и повышению эф-
фективности их труда. По некоторым 
оценкам, оно наносит экономике Армении 
убытки в размере более 200 млрд драмов 
из-за преждевременной смертности, инва-
лидности и перекуров на рабочем месте. 
Эти потери составляют 72% всех косвенных 
затрат, связанных с табаком, что свиде-
тельствует о том, что употребление табака 
в республике влияет не только на систему 
здравоохранения, но и на экономику в це-
лом. В этом отношении для повышения 
эффективности борьбы с курением требу-
ется многоуровневый и системный подход, 
так как только так можно обеспечить более 
здоровую и продуктивную рабочую силу. 

 
Перераспределение налоговых  
поступлений и экономический рост 
Налоги с продажи сигарет являются од-

ним из важнейших источников доходов 
государства. В результате сокращения по-
требления табака налоговые поступления, 
безусловно, уменьшатся, однако они будут 
частично компенсированы снижением 
расходов на здравоохранение. Поэтому в 
данной сфере необходимо проводить гиб-
кую политику, в частности, путем повы-
шения налогов на табачные изделия, 
уменьшая их доступность, а также сокра-
щая расходы на лечение заболеваний, вы-
званных курением.  

Следует отметить, что в Армении та-
бачные изделия и их заменители являются 
товарами, облагаемыми акцизным нало-
гом. Всемирная организация здравоохра-
нения рекомендует, чтобы налоги состав-
ляли не менее 75% от розничной цены та-
бачной продукции. В соответствии с этим 
предложением также требуется, чтобы 
ставки налога на табачные изделия под-
вергались регулярному мониторингу, с 
тем чтобы с течением времени они не ста-
новились более доступными [3]. 
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 Начиная с 2020 г. в Республике Арме-
ния ежегодно повышаются ставки акцизов 
на табачную продукцию, что приводит к 
определенному снижению уровня ее по-
требления. 

Основные меры, направленные на со-
кращение потребления табака в Армении, 
заключаются в следующем: 

− ужесточение налоговой политики. Ар-
мения поэтапно повышает акцизы на та-
бачную продукцию. Эту политику следует 
продолжать, обеспечивая рост цен на та-
бак, что может послужить стимулом к 
снижению его потребления; 

− повышение информированности населе-
ния. Научные исследования показывают, 
что информационные кампании о вреде 
курения могут снизить уровень курения 
на 5–10%. С этой целью необходимо уси-
лить образовательные программы в обла-
сти общественного здравоохранения; 

− запреты и ограничения на курение. Уже-
сточение запретов на курение в обще-
ственных местах в Армении уже дало 
определенные результаты. После законо-
дательных изменений 2020 г. уровень ку-
рения в общественных местах снизился, 
что зафиксировано в рамках проводимого 
мониторинга. Информация, предоставля-
емая мониторинговыми группами, играет 
важную роль в борьбе с потреблением та-
бака, так как передается в надзорные орга-
ны, осуществляющие контроль в данной 
сфере и применяющие административные 
меры в отношении нарушителей; 

− реализация мер по отказу от курения. 
Реализация программ, помогающих людям 
бросить курить, включая никотинзамести-
тельную терапию, может значительно сни-
зить уровень курения. Каждому человеку, 
обращающемуся в учреждения первичной 
медико-санитарной помощи и употребля-
ющему табачные изделия и их заменители, 
в рамках государственных целевых про-
грамм предоставляется консультативная 
помощь, направленная на преодоление 
никотиновой зависимости. Никотинзаме-
стительная терапия и другие препараты 
для отказа от курения являются эффек-

тивным средством снижения никотиновой 
зависимости и помогают справиться с син-
дромом отмены. 

По данным Всемирной организации 
здравоохранения, бесплатный доступ 
населения к лекарственным средствам, 
способствующим прекращению курения, 
помогает снизить уровень потребления 
табака и положительно влияет на здоровье. 
Министерство здравоохранения Республи-
ки Армения открыло горячую линию по 
отказу от курения, предоставляющую же-
лающим психологическую и медицинскую 
помощь. Некоторые лекарства, способ-
ствующие отказу от курения, включены в 
перечень жизненно необходимых лекар-
ственных средств, утвержденный приказом 
министра здравоохранения Республики 
Армения. 

 
Заключение 

Борьба с употреблением табака является 
одним из ключевых направлений полити-
ки здравоохранения, требующим ком-
плексной, межсекторальной и долгосроч-
ной стратегии. Эта стратегия должна 
включать не только меры по профилакти-
ке курения, но и конкретные шаги, 
направленные на снижение распростра-
ненности употребления табака, особенно 
среди молодежи. 

Международный опыт показывает, что 
успешная антитабачная политика основы-
вается на системном подходе, благодаря 
которому удается одновременно добиться 
улучшения здоровья населения, снижения 
заболеваний, вызванных курением, и их 
экономических последствий, а также по-
вышения производительности труда. 

Учитывая вышеизложенное, политиче-
ское усиление программ по борьбе с таба-
кокурением в Республике Армения, рас-
ширение профилактических мероприятий 
и улучшение доступа к медицинской по-
мощи должны стать важными составляю-
щими государственной политики. Сокра-
щение потребления табака не только при-
несет пользу здоровью, но и приведет к 
широким социально-экономическим вы-
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годам, способствуя снижению расходов на 
здравоохранение, повышению производи-
тельности труда и общему экономическо-
му развитию страны. 

В заключение можно утверждать, что 
здоровое общество не только сокращает 

государственные расходы, но и является 
движущей силой экономики. По этой при-
чине все ресурсы, вложенные в борьбу с 
употреблением табака, можно оценить как 
стратегические инвестиции, направленные 
на обеспечение устойчивого развития. 
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ОСОБЕННОСТИ РЕАЛИЗАЦИИ КОНКУРЕНТНОЙ 
ПОЛИТИКИ В РОССИЙСКИХ РЕГИОНАХ  

В УСЛОВИЯХ ВЫСОКОГО  
ПОЛИТИКО-ЭКОНОМИЧЕСКОГО РИСКА 
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Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова,  
Москва, Россия 

 
Конкурентная политика в российских регионах выступает важнейшим вопросом в преодолении сложив-
шихся трудностей экономического развития, которые вызваны геополитическими рисками, ростом санкций 
и в целом усилением неопределенности среды. Правительство принимает меры по развитию конкуренции и 
формированию стратегий конкурентной политики на основе межотраслевого и регионального сотрудниче-
ства, однако вопрос поиска баланса между мерами поддержки малого и среднего бизнеса, создания конку-
рентной среды и мерами контроля со стороны государства остается открытым. Цель исследования – форми-
рование комплекса мер поддержки конкуренции на основе анализа реальных практик реализации конку-
рентной политики в российских регионах в условиях высокой степени неопределенности, вызванной поли-
тико-экономическим риском с учетом территориальной специфики и новых внешних вызовов. Автором да-
ны рекомендации по реализации конкурентной политики российских регионов в условиях рисков. 
Ключевые слова: межрегиональное взаимодействие, конкурентоспособность регионов, региональные риски, 
санкции, геополитические риски. 

 

SPECIFIC FEATURES OF PURSUING COMPETITIVE 
POLICY IN RUSSIAN REGIONS IN CONDITIONS  

OF HIGH POLITICAL AND ECONOMIC RISK 
 

Shimke A. Mataev  
Plekhanov Russian University of Economics,  

Moscow, Russia 
 

Competitive policy in Russian regions is an important problem in resolving current challenges of economic growth 
that are caused by geopolitical risks, increasing sanctions and general intensification of environment uncertainty. 
The Government takes steps aimed at development of competition and elaboration of competitive policy strategy 
based on inter-sectoral and regional cooperation. However, the problem of balance between measures of support for 
small and medium business, shaping competitive environment and control on the part of the state has not been 
settled. The goal of the research is to work out a set of steps aimed at supporting competition on the basis of 
analyzing real practices for competitive policy pursuing in Russian regions in conditions of high uncertainty caused 
by political and economic risks with regard to territorial specificity and new external challenges. The author 
provides recommendations on competitive policy pursuing by Russian regions in conditions of risk, 
Keywords: inter-regional cooperation, region competitiveness, regional risks, sanctions, geopolitical risks. 
 

 
Введение 

азвитие России характеризуется не-
однородностью территориального 
состояния и дифференцированным 

управленческим компонентом, специфика 
которых проявляется как в уровне соци-

ально-экономических параметров, так и в 
эффективности институционально-адми-
нистративных инструментов. Данные раз-
личия проявляются не только в уровне 
макроэкономических показателей, таких 

Р 
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как ВРП и инвестиционная активность, но 
и в степени развития конкурентной среды, 
а также гибкости механизмов адаптации к 
новым вызовам. Усугубление внешних 
санкций, рост геополитической неопреде-
ленности, а также внутренние админи-
стративные и законодательные изменения 
приводят к существенному усилению по-
литико-экономических рисков, что отра-
жается на стратегиях хозяйствующих субъ-
ектов и региональных органах власти. 
Значимость вынесенных для изучения во-
просов подтверждается данными Росстата 
(2024 г.), которые свидетельствуют, что 
вклад регионов в ВВП Российской Федера-
ции варьируется от 0,1% (Чукотский АО) 
до 21% (Москва), при этом 40% субъектов 
Российской Федерации демонстрируют 
стагнацию экономики (темпы роста ниже 
1% в год). По мнению А. В. Вершицкого и  
М. В. Букина, «особенности региональной 
конкурентной политики в современной 
России сводятся к тому, что РФ обладает 
комбинацией конкурентных преимуществ, 
которые при грамотном подходе способны 
гарантировать опережающий экономиче-
ский рост регионов» [1. – С. 36].  

Тем не менее вопросы реализации и со-
вершенствования моделей конкурентной 
политики с учетом функциональных осо-
бенностей региональных рынков, а также 
поиска эффективных инструментов ми-
нимизации рисков и асимметрий развития 
остаются актуальными. Это подтверждает-
ся принятием Национального проекта 
«Эффективная и конкурентная экономи-
ка», цель которого – «обеспечение устой-
чивого экономического развития, осно-
ванного на конкуренции, предпринима-
тельстве, в том числе высокотехнологич-
ном, и частной инициативе»1. 

Проблематика обусловлена тем, что су-
ществующие методологические и практи-
ческие подходы зачастую ориентированы 
на макроуровень, в то время как локаль-
ные условия требуют интенсификации 
управленческих решений с опорой на 

 
1 URL: https://www.economy.gov.ru/material/directions/ 
np_effektivnaya_i_konkurentnaya_ekonomika/  

уникальные характеристики каждого 
субъекта Российской Федерации.  

А. Э. Мамедова, подтверждая уникаль-
ность каждого объекта конкретной поли-
тики, проводит подобную аналогию в сво-
ем исследовании, отмечая, что «распро-
странение получили попытки адаптации 
лучшего мирового опыта поддержки кон-
курентных отношений к национально-
историческим особенностям каждой стра-
ны» [4. – C. 121].  

Проблемы снижения частных инвести-
ций и медленного развития малого и сред-
него предпринимательства, отмечаемые 
Росстатом и аналитическими центрами в 
ряде российских регионов, делают устой-
чивость конкурентной среды и результа-
тивность региональных стратегий крити-
чески важными для всей национальной 
экономики. 

 
Методы исследования 

Для проведения исследования приме-
нялись методы сравнительного и фактор-
ного анализа, экспертные оценки институ-
тов развития, а также обработка регио-
нальных статистических данных (Росстат, 
ТПП России, ФАС России). Дополнительно 
использовались результаты социологиче-
ских опросов бизнес-сообщества и органов 
власти, материалы национальных проек-
тов и федеральных программ по развитию 
конкуренции и малого и среднего пред-
принимательства (МСП). 

В результате систематизации совокуп-
ных данных была построена матрица ре-
гиональных рисков, отражающая влияние 
внешних и внутренних факторов на по-
тенциал развития конкурентной среды и 
инвестиционной привлекательности от-
дельных территорий. 

 
Анализ региональных практик  

На основе официальных докладов ФАС 
России о состоянии конкуренции в Рос-
сийской Федерации за 2023 и 2024 гг., 
сравнительных данных аналитических от-
четов Минэкономразвития России и Рос-
стата, Единого реестра субъектов малого и 
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среднего предпринимательства была си-
стематизирована информация о ключевых 

параметрах развития конкуренции в Рос-
сийской Федерации за два года (табл. 1).  

 

Т а б л и ц а   1   
Ключевые параметры динамики развития конкуренции  

в Российской Федерации за 2023 и 2024 гг. 
 

Сфера 2023  2024  
Основные тенденции  

и проблематика 

Экономика 
ВВП – +3%, ввод жилья – 
+7,5% 

ВВП – +3,2% при уровне 
безработицы 2,5% 

Рост с сохранением зави-
симости от ТЭК, недоста-
точная диверсификация 

МСП 
6,35 млн субъектов, само-
занятых – +39% 

6,59 млн субъектов, само-
занятых – 12,2 млн 
(+31,2%) 

Замедление роста новых 
малых и средних предпри-
ятий, усиление кадрового 
дефицита (29,7%) 

Цифровая  
экономика 

Рынок e-commerce – 
+28%, Wildberries (47,6%) 

Рынок e-commerce –  
9 трлн руб. (+41%), мар-
кетплейсы (64%) 

Усиление доминирования 
маркетплейсов, рост жалоб 
продавцов 

Торговля  
и ретейл 

Стабилизация цен на 
соцтовары, поглощение 
региональных сетей 

Снижение наценок до 
6,3%, проблемы в новых 
регионах 

Концентрация у феде-
ральных сетей, сложности 
на новых рынках 

ТЭК 
Снижение цен на газ  
(–64%), волатильность 
цен на нефть 

Рост биржевой торговли 
углем – +413%, химией – 
+124% 

Улучшение в угольной и 
химической отраслях, со-
храняются ценовые мани-
пуляции 

Здравоохранение 
Снижение цен на 252 пре-
парата (–14%), экономия 
3,88 млрд руб. 

Дефицит импортных ле-
карств и злоупотребления 
производителей 

Прогресс в ценообразова-
нии, риски дефицита и 
качества 

Транспорт 
Рост авиаперевозок – 
+13,5%, рост тарифов 
авиаперевозок – +20% 

Авиаперевозки – +5,9% 
(111,6 млн пасс.), ж/д та-
рифы – +11,6% 

Замедление роста авиапе-
ревозок, высокая концен-
трация рынка 

ЖКХ 
Заморозка тарифов, 
соцгазификация 

Индексация тарифов –  
4–15%, доля ГУПов – 
51,17% 

Рост тарифов и госучастия, 
низкие инвестиции в ин-
фраструктуру 

Строительство 
Ввод жилья – 110,4 млн м², 
картели стройматериалов 

Отсутствие данных, про-
блемы с ценами на мате-
риалы 

Сохраняется монополиза-
ция рынка стройматериа-
лов 

Госзакупки 
Спасено 174 млрд руб. от 
картелей 

Закупки у малого и сред-
него бизнеса – 9,6 трлн 
руб. (+20,5%), задолжен-
ность – 5,1 млрд руб. 

Рост закупок у малого и 
среднего бизнеса, пробле-
мы с оплатой, картели в 
строительстве 

Антимонопольное 
регулирование 

224 решения о наруше-
ниях, слабые механизмы 
принуждения 

Внедрение системы «Ан-
тикартель», контроль 
сделок с 2025 г. 

Усиление цифрового кон-
троля, сохраняются пробе-
лы в судебной практике 

 
Сопоставление ключевых показателей 

проводилось в разрезе отдельных сфер по 
экономике, МСП, цифровым рынкам, ТЭК, 
транспорту, ЖКХ и госзакупкам. Анализ 
позволил выделить положительные изме-
нения (рост ВВП, снижение наценок, раз-
витие e-commerce), а также наиболее ост-
рые проблемы (монополизация, ценовые 
злоупотребления, административные ба-

рьеры). Кроме того, учитывались регуля-
торные меры и итоги контроля за сделками. 

Основные выводы о состоянии конку-
рентной политики и межрегионального 
взаимодействия в современной экономике 
по итогам анализа проявились в следую-
щем: 

1) несмотря на устойчивый экономиче-
ский рост, показатели демонстрируют вы-
сокую зависимость от топливно-энерге-
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тического комплекса (ТЭК). В свою очередь 
ситуация в ТЭК связана с высокими риска-
ми ценовой волатильности и манипуляций 
ценами; 

2) число субъектов малого и среднего 
предпринимательства растет, но наблюда-
ется снижение темпов прироста новых 
участников рынка. Важнейшим фактором 
сдерживания является кадровая проблема, 
что требует разработки мер поддержки 
развития человеческого капитала; 

3) возрастающая роль маркетплейсов 
свидетельствует о высокой концентрации 
рынка, приводящей к ухудшению условий 
ведения бизнеса для мелких поставщиков;  

4) наблюдается высокий уровень консо-
лидации розничной сети, что сопровожда-
ется ростом концентрационных рисков;  

5) вмешательство государства в процес-
сы регулирования цен способствует сни-
жению стоимости медикаментов, однако 

параллельно возрастает угроза дефицита 
важных лекарственных препаратов ино-
странного производства;  

6) наблюдается медленное восстановле-
ние сектора пассажирских перевозок, со-
провождающееся увеличением транспорт-
ных тарифов;  

7) процесс повышения прозрачности 
государственных закупок и внедрения 
цифровой платформы («Антикартель») 
создает новые возможности для борьбы с 
картельным сговором. Однако остаются 
нерешенными вопросы судебной ответ-
ственности нарушителей антимонополь-
ного законодательства. 

На основе выявленных проблем, свя-
занных с состоянием конкурентной поли-
тики, была составлена матрица рисков 
(табл. 2), которая отражает вероятность 
наступления риска и потенциальный 
ущерб от каждого вида угрозы. 

 

Т а б л и ц а   2 
Матрица региональных рисков, отражающая влияние внешних и внутренних факторов  

на потенциал развития конкурентной среды 
 

Вид риска Вероятность Последствия 
Уровень 

риска 

1. Отсутствие диверсификации Средняя Ограничивает устойчивость Средний 

2. Кадровый дефицит Высокая Остановка инновационного роста Высокий 

3. Доминирование маркетплейсов Высокая Подавляет малых конкурентов Высокий 

4. Высокая рыночная концентрация Средняя Повышает риски монополизации Средний 

5. Колебания цен на энергоресурсы Высокая 
Ухудшает инвестиционную  

привлекательность 
Высокий 

6. Государственное регулирование цен Средняя Возможен дефицит продукции Средний 

7. Медленные темпы восстановления 
транспорта 

Средняя 
Нарушение логистических  

цепочек 
Средний 

8. Слабое правоприменение антимо-
нопольных норм 

Средняя 
Недостаточно эффективная  

защита конкуренции 
Средний 

 
Усиление политико-экономических 

рисков в тех регионах, которые сталкива-
ются с системными проблемами (низкая 
предпринимательская активность, слабая 
ориентация на экспорт, неразвитость сер-
висов для стартапов и инновационных 
компаний), приводит к увеличению адми-
нистративных барьеров и снижению инве-
стиционной привлекательности.  

В регионах-лидерах, таких как Татар-
стан и Московская область, наблюдаются 
выраженные успехи в реализации ком-

плексных стандартов развития конкурен-
ции. Здесь внедряются продвинутые меха-
низмы поддержки высокотехнологичных 
секторов, формируются инновационные 
кластеры, активно развиваются цифровые 
платформы, снижается уровень админи-
стративного давления на бизнес. Важным 
драйвером выступает синергия между ор-
ганами региональной власти, институтами 
развития и бизнес-структурами. 

Как отмечают отдельные авторы, «реги-
он представляется не просто теоретиче-
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ским концептом, в рамках регионального 
управления он выступает как эффектив-
ная саморегулирующаяся система, спо-
собная функционировать в рамках эконо-
мического механизма государства» [3. –  
C. 299–300]. Для формирования конку-
рентных преимуществ и достижения кон-
курентоспособности региона необходимо 
постоянно проводить сравнение состояния 
территории с состоянием других регионов, 
особенно тех, с которыми осуществляется 
взаимодействие, с целью соответствия тре-
бованиям регионального рынка на проис-
ходящие события, угрозы и возможности. 

Таким образом, проведенный анализ 
показывает необходимость дальнейшего 
совершенствования механизмов конку-
рентной политики для обеспечения устой-
чивого экономического роста и повыше-
ния эффективности функционирования 
различных секторов экономики, особенно 
в условиях усиления глобальной неопре-
деленности и внешних ограничений. 

Для обеспечения устойчивого развития 
экономики и повышения конкурентоспо-
собности рынков предлагается комплекс 
мер, основанных на анализе текущих 
структурных дисбалансов и международ-
ного опыта. 

1. Диверсификация экономики. 
Необходимо снижение сырьевой зави-

симости через развитие высокотехноло-
гичных отраслей и производств с высокой 
добавленной стоимостью. Ключевые меры: 
стимулирование инноваций, формирова-
ние устойчивых производственных цепо-
чек, поддержка несырьевого экспорта. 

2. Регулирование цифровых платформ. 
Требуется разработка прозрачных кри-

териев оценки рыночного доминирования, 
стандартов взаимодействия платформ с 
продавцами и алгоритмов ранжирования 
товаров для предотвращения злоупотреб-
лений. 

3. Поддержка малых и средних игроков. 
Перспективны целевое финансирова-

ние новых участников рынка, налоговые 

льготы для инновационных компаний, 
ограничение вертикальной интеграции 
крупных корпораций. 

4. Антимонопольное регулирование. 
Необходимо развивать инструменты 

выявления картелей через автоматизацию 
мониторинга ценовых аномалий и разра-
ботку предикативных моделей. Также 
важно повысить ответственность за анти-
конкурентные практики. В этом ключе со-
гласимся с убеждением А. В. Селюка и  
Е. Н. Ефимова, что «монополизация рынка 
в условиях ограниченности инноваций и 
отсутствия значимой экономии живого 
труда ведет к негативным эффектам» [5. – 
C. 169]. 

5. Развитие фармацевтического рынка. 
Следует обеспечить баланс между доступ-
ностью лекарств, стимулированием инно-
ваций и поддержкой отечественных про-
изводителей через адресные регуляторные 
меры. 

 
Заключение 

В условиях высокого политико-
экономического риска конкурентная по-
литика российских регионов требует кар-
динального пересмотра методологических 
основ, акцента на институциональной 
гибкости, углублении цифровизации и 
координации усилий между разными 
уровнями власти и бизнес-сообществом. 
Только комплекс новых инициатив и под-
держка региональных лидеров позволят 
преодолеть существующие барьеры и со-
здать прочный фундамент для устойчиво-
го развития. 

Дальнейшие исследования направле-
ний совершенствования конкурентной по-
литики и повышения ее эффективности 
будут посвящены методологическим во-
просам разработки метрик конкуренции и 
оценки эффективности регуляторных мер, 
применения цифровых платформ для 
оценки барьеров входа на рынки и под-
держки МСП, оптимизации мониторинга 
и межведомственного взаимодействия. 
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АНАЛИЗ РЕГИОНАЛЬНОГО РЫНКА ТРУДА  
В УСЛОВИЯХ СОВРЕМЕННЫХ ВЫЗОВОВ 

 
А. У. Чиджиев  

Калмыцкий государственный университет имени Б. Б. Городовикова,  
Элиста, Россия 

 
Рынок труда играет ключевую роль в обеспечении устойчивого социально-экономического развития регио-
на. В условиях современных вызовов, таких как экономические санкции, глобальные трансформации в сфе-
ре занятости, ускоренная цифровизация и демографические изменения, необходимость адаптации регио-
нальных рынков труда становится особенно актуальной. Юг России, обладающий уникальным сочетанием 
аграрного, промышленного и курортного потенциала, сталкивается с рядом специфических проблем в сфе-
ре занятости. Рынок труда ЮФО и СКФО демонстрирует как адаптационные возможности, так и значитель-
ные вызовы. В последние годы на рынке труда южного региона наблюдаются изменения в структуре спроса 
на рабочую силу, рост безработицы в отдельных регионах, кадровый дефицит в ведущих отраслях и высокая 
миграционная подвижность населения. Эти факторы требуют комплексного анализа и разработки эффек-
тивных мер реагирования. Цель настоящего исследования – определить ключевые тенденции и факторы, 
влияющие на рынок труда Юга России, а также предложить возможные пути повышения его устойчивости. 
Исследование базируется на анализе данных Федеральной службы государственной статистики, региональ-
ных органов занятости, информационно-аналитических ресурсов и результатов социологических опросов.  
В работе использовались методы экономико-статистического анализа для изучения динамики показателей, 
характеризующих рынок труда, а также сравнительного анализа для сопоставления показателей рынка тру-
да с общероссийскими и межрегиональными данными.  
Ключевые слова: занятость, безработица, самозанятость, регион, устойчивое развитие региона. 

 

ANALYZING REGIONAL LABOUR MARKET  
IN CONDITIONS OF TODAY’S CHALLENGES 

 
Andrey U. Chidzhiev 

Kalmyk State University named after B. B. Gorodovikov,  
Elista, Russia 

 
Labour market plays a top-priority role in ensuring sustainable social and economic development of the region.  
In conditions of today’s challenges, such as economic sanctions, global transformations in employment, speeding-up 
of digitalization and demographic changes the need to adapt regional labour markets is extremely topical. The south 
of Russia with unique combination of agrarian, industrial and recreation potential is facing a number of specific 
problems in the field of employment. Labour market of the South Federal District and the North-Caucasian Federal 
District demonstrate both adaptation opportunities and serious challenges. Lately labour market of the south region 
shows changes in the structure of demand for work force, unemployment rise in some regions, personnel shortage 
in leading industries and high migration mobility of people. These factors shall be analyzed comprehensively and 
effective measures of response shall be elaborated. The goal of the research is to identify key trends and factors 
influencing labour market in the south of Russia and put forward possible ways of raising its sustainability.  
The research is based on data of the Federal Service of State Statistics, regional bodies of employment, information 
and analytical resources and findings of social surveys. The research used methods of economic and statistical 
analysis to study factor dynamics that characterize labour market and comparative analysis to collate figures of 
labor market with all-Russian and inter-regional data. 
Keywords: employment, unemployment, self-employment, region, sustainable development of region. 
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одверженность рынка труда рис-
кам экономической нестабильно-
сти является важной темой иссле-

дований в экономической теории и прак-
тике. Исследования в этой области охваты-
вают множество аспектов, влияющих на 
рынок труда, включая влияние экономи-
ческих циклов, монетарной и фискальной 
политики, технологических изменений и 
глобализации на рынок труда. Представи-
тели классической школы, такие как Адам 
Смит и Давид Рикардо, подчеркивали 
важность свободного рынка и саморегуля-
ции, однако замечали, что экономические 
кризисы могут приводить к временным 
несоответствиям в спросе и предложении 
рабочей силы, что способствует появлению 
безработицы и сокращению экономиче-
ской активности. В работах Дж. М. Кейнса,  
Дж. Бернхема, Т. Веблена, А. Вебера,  
Р. Гильфердинга, Дж. Мак-Куллоха,  
Г. Маркузе и др. отражена нестабильность 
социального и экономического положения 
работников в индустриальную эпоху.  
К. Маркс ввел понятие абсолютного и от-
носительного обнищания рабочих масс 
[11]. 

В современных исследованиях в микро-
экономическом аспекте особое внимание 
уделяется индивидуальному поведению 
работодателей и работников, а также фак-
торам, влияющим на принятие решений о 
найме и увольнении, а в макроэкономиче-
ском – влиянию экономических циклов на 
уровень безработицы. В периоды эконо-
мического спада увеличивается уровень 
неиспользуемой рабочей силы, что приво-
дит к увеличению безработицы и долго-
срочной экономической нестабильности. 
Исследования закономерностей развития 
рынка труда и его характеристик является 
центральной темой исследований В. Нови-
кова [7], М. Зелинской и Л. Коваленко [4],  
Е. Масловой, О. Колесниковой и И. Околе-
лых [6], Н. Парушиной и Н. Лытневой [8], 
И. Рудакова и Е. Устюжаниной [10], А. Ка-
шепова [5]. 

Глобализация и стремительные техно-
логические изменения создают новые рис-

ки для рынка труда. Если ранее автомати-
зация и перемещение производства в стра-
ны с более низкими затратами могли при-
вести к структурной безработице, то по-
следние тарифные решения президента 
США могут привести к вынужденным со-
кращениям производства и увольнению 
сотрудников, в первую очередь в Китае и 
во Вьетнаме.  

Неоднородность развития рынка труда, 
находящегося под воздействием современ-
ных вызовов, в разных регионах России 
представляет острую проблему для всей 
экономики в целом (рис. 1). 

Санкции, международные конфликты, 
логистическая трансформация в силу сло-
жившейся геополитической ситуации спо-
собствовали неравномерному распределе-
нию рабочей силы и привели, например, к 
временным сокращениям персонала, как 
это произошло при частичном прекраще-
нии работы аэропортов на Юге России. 
Автоматизация и цифровизация сокра-
щают потребность в традиционных про-
фессиях, увеличивая спрос на специали-
стов в сфере высоких технологий.  

В условиях технологических изменений 
требуется совершенствование системы пе-
реобучения и повышения квалификации 
персонала, особенно в государственном 
секторе. Демографический спад и старе-
ние населения ограничивают трудовой 
потенциал, преимущественно в малых го-
родах и сельской местности. Здесь также 
стоит отметить несоответствие образова-
ния требованиям рынка. Многие выпуск-
ники вузов не обладают необходимыми 
навыками, что вынуждает работодателей 
вкладываться в дополнительное обучение 
сотрудников. Отток квалифицированных 
специалистов за границу и сокращение 
притока рабочей силы из стран СНГ со-
здают дополнительные трудности на рын-
ке труда. Наблюдается усиление миграци-
онных потоков: с одной стороны, внешняя 
трудовая миграция частично компенсиру-
ет нехватку рабочих кадров, однако требу-
ет дополнительных усилий по адаптации 
мигрантов; с другой стороны, внутренняя 

П 
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миграция ведет к перераспределению ра-
бочей силы и созданию разных возможно-
стей для трудоустройства. Неравномерное 
распределение рабочей силы приводит к 
ряду социальных и экономических послед-
ствий. Так, в одних регионах наблюдается 
высокая безработица по сравнению со 
среднероссийским значением, а в других – 

дефицит кадров, что в свою очередь созда-
ет дополнительные вызовы для государ-
ственных органов власти, поскольку тре-
буются разработка и реализация ком-
плексных мер по стимулированию эконо-
мического развития и улучшению рынка 
труда в менее развитых регионах. 

 

Цифровизация

СОВРЕМЕННЫЕ 

ВЫЗОВЫ

Целевая помощь / занятость

переобучение и повышение 
квалификации персонала, особенно 

в государственном секторе

Безработица

 
 

Рис. 1. Влияние современных вызовов на рынок труда 

 
Таким образом, решение проблемы не-

равномерности в развитии рынка труда 
требует комплексного подхода и учета 
множества факторов. 

На начало 2025 г. российский рынок 
труда был стабильным, но сталкивался с 
рядом вызовов. Государственная статисти-
ка фиксирует один из самых низких пока-
зателей безработицы за последние десяти-
летия, уровень которой стабилизировался 
вблизи исторически минимального уров-
ня, а спрос на труд – вблизи исторически 
максимального уровня. Число безработ-

ных в России сократилось с 1,797 млн до 
1,788 млн, уровень безработицы в стране 
остается низким, что обусловлено как 
структурными изменениями в экономике, 
так и растущим дефицитом кадров в клю-
чевых отраслях. Особый спрос наблюдает-
ся в промышленности, строительстве, ИT-
секторе и сфере услуг, работодатели стал-
киваются с нехваткой квалифицирован-
ных специалистов. Однако на это повлия-
ло не только воздействие демографиче-
ских факторов, вызванных снижением 
численности трудоспособного населения, 
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но и серьезные изменения, связанные с 
макроэкономической ситуацией, санкция-
ми в условиях внешних угроз и вызовов. 
Обширный набор в армии и повышение 
работоспособности оборонных отраслей, а 
также эмиграция немного «обесточили» 
деятельность гражданских предприятий, 
тем самым снизив уровень безработицы до 
исторического минимума. Тем временем 
Банк России называет дефицит рабочей 
силы ключевым фактором, заставляющим 
его сохранять жесткую денежно-кредит-

ную политику путем сохранения высоких 
процентных ставок. 

Большинство регионов Южного и Севе-
ро-Кавказского федеральных округов в 
2023–2024 гг. зафиксировали увеличение 
турпотока и объема промышленного про-
изводства, что в свою очередь обострило 
характерную для многих субъектов России 
проблему нехватки кадров.  

Регионы Юга России можно условно 
разделить на три большие подгруппы 
(табл. 1). 

 
Т а б л и ц а   1 

Группировка регионов Юга России по специализации 
 

I группа –  
аграрные регионы с большой долей 

государственного сектора 

II группа –  
агропромышленные регионы 

III группа – 
промышленные регионы 

Республика Калмыкия, 
Республика Ингушетия, 

Кабардино-Балкарская Республика, 
Карачаево-Черкесская Республика,  

Республика Северная Осетия – Алания, 
Чеченская Республика,  

Республика Крым,  
Республика Адыгея 

Краснодарский край,  
Ставропольский край,  

Ростовская область,  
Республика Дагестан 

Астраханская область,  
Волгоградская область 

 
Первая группа — это аграрные регионы 

с большой долей государственного секто-
ра: Калмыкия, Ингушетия, Кабардино-
Балкария, Карачаево-Черкесия, Северная 
Осетия, Чечня. Крым и Адыгею с больши-
ми оговорками тоже можно отнести в эту 
группу, а Севастополь как город феде-
рального значения стоит особняком. 

Определяющую роль промышленность 
играет в регионах второй и третьей групп. 
При общем объеме промышленного обра-
батывающего производства в 816 млрд 
рублей в 2023 г. в Волгоградской области 
выделяются производство пищевых про-
дуктов – 126 млрд рублей (26%), производ-
ство химических веществ и химических 
продуктов – 116 млрд рублей (14%), произ-
водство кокса и нефтепродуктов – 91 млрд 
рублей (11%). Лидирующие отрасли про-
мышленности Астраханской области – 
машиностроение, электроэнергетика, пи-
щевая промышленность. В регионе прак-
тически неисчерпаемые запасы газа, 

нефти, серы. В Краснодарском и Ставро-
польском краях, Ростовской области в силу 
значительной диверсификации экономи-
ки есть и другие локомотивные отрасли. 
Так, в Ростовской области наряду с силь-
ной аграрной экономикой стремительно 
развивается индустриальное производство, 
особенно в области энергетики и машино-
строения. Столица Ростов-на-Дону являет-
ся важным торговым и транспортным уз-
лом.  

Краснодарский край и Ростовская об-
ласть характеризуются более высокой до-
лей обрабатывающей промышленности по 
сравнению с другими регионами, что при-
дает их экономике большую устойчивость. 
Дагестан в целом также больше тяготеет к 
этой группе субъектов, хотя доля государ-
ственного сектора экономики здесь не так 
велика. В республике наблюдается актив-
ный рост промышленного производства, 
инвестиций, в которых большую долю за-
нимают строительство и логистика в усло-

https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9C%D0%B0%D1%88%D0%B8%D0%BD%D0%BE%D1%81%D1%82%D1%80%D0%BE%D0%B5%D0%BD%D0%B8%D0%B5
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%AD%D0%BB%D0%B5%D0%BA%D1%82%D1%80%D0%BE%D1%8D%D0%BD%D0%B5%D1%80%D0%B3%D0%B5%D1%82%D0%B8%D0%BA%D0%B0
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9F%D0%B8%D1%89%D0%B5%D0%B2%D0%B0%D1%8F_%D0%BF%D1%80%D0%BE%D0%BC%D1%8B%D1%88%D0%BB%D0%B5%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D1%81%D1%82%D1%8C
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%9F%D0%B8%D1%89%D0%B5%D0%B2%D0%B0%D1%8F_%D0%BF%D1%80%D0%BE%D0%BC%D1%8B%D1%88%D0%BB%D0%B5%D0%BD%D0%BD%D0%BE%D1%81%D1%82%D1%8C
https://ru.wikipedia.org/wiki/%D0%93%D0%B0%D0%B7
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виях востребованности транспортных 
услуг и с учетом выгодного географиче-
ского расположения. 

Структурная характеристика экономи-
ки Южного федерального округа (ЮФО) и 
Северо-Кавказского федерального округа 
(СКФО) подчеркивает существенные раз-
личия между этими макрорегионами. 
ЮФО, обладая более развитой и диверси-
фицированной экономикой, демонстриру-
ет стабильный рост практически во всех 
секторах экономики, в том числе в сельском 
хозяйстве, промышленности и туризме.  

В то же время регионы СКФО характе-
ризуются небольшой долей в совокупном 
валовом региональном продукте страны, 
что составляет менее 0,5% для каждого 
субъекта. Это свидетельствует о менее раз-
витой экономической структуре и, как 
правило, большей зависимости от тради-
ционных отраслей. Кроме того, сравни-
тельно молодое население в СКФО может 
быть как преимуществом, так и вызовом.  
Наличие молодежи, с одной стороны, спо-
собствует динамичному развитию и фор-
мированию новых идей, а с другой – тре-
бует создания рабочих мест и развития 
инфраструктуры для обеспечения ее тру-
доустройства. Анализ структуры занятости 

показал снижение числа работников в 
сельском хозяйстве и рост занятости в сфе-
ре услуг и ИТ. 

Таким образом, для этих макрорегионов 
важно разрабатывать стратегии, направ-
ленные на экономическое развитие и ин-
теграцию молодежи в рынок труда с ак-
центом на повышение конкурентоспособ-
ности и устойчивости их экономики.  

Статистические данные табл. 2, под-
тверждающие стабильный уровень занято-
сти в субъектах ЮФО в 2017–2024 гг., ука-
зывают на положительные тренды в эко-
номическом развитии региона. В частно-
сти, уровень безработицы остается на низ-
ких значениях, что связано с увеличением 
спроса на рабочую силу в ключевых отрас-
лях, таких как сельское хозяйство, строи-
тельство и сфера услуг. Кроме того, про-
граммы по развитию инфраструктуры и 
вложения в инвестиционные проекты спо-
собствуют созданию новых рабочих мест и 
поддерживают устойчивость рынка труда. 
Эти факторы в совокупности с активной 
политикой трудоустройства и программа-
ми переподготовки помогают поддержи-
вать уверенную стабильность занятости в 
ЮФО. 

 
Т а б л и ц а   2 

Уровень безработицы в регионах Юга России 
 

Субъекты Российской Федерации 2017 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 

Южный федеральный округ 6,0 5,6 5,3 6,1 5,1 4,1 2,9 2,4 

Республика Адыгея  8,5 8,6 8,2 8,4 8,3 7,1 4,0 2,6 

Республика Калмыкия   9,9 9,7 9,2 9,5 9,0 8,1 6,5 5,1 

Республика Крым 6,4 6,0 5,6 6,3 5,8 5,0 3,6 2,7 

Краснодарский край  5,7 5,2 4,8 5,7 5,1 3,6 2,0 2,0 

Астраханская область  7,5 7,5 7,7 7,9 7,8 7,1 4,4 2,7 

Волгоградская область  6,0 5,6 5,3 7,6 5,0 3,5 2,9 2,4 

Ростовская область  5,6 5,1 4,8 5,0 4,0 3,5 3,1 2,4 

Севастополь  4,5 4,2 3,9 4,6 4,3 4,0 3,3 2,6 

Северо-Кавказский федеральный округ  10,9 10,5 11,0 13,9 12,4 10,3 9,7 8,6 

Республика Дагестан  12,0 11,5 13,0 15,8 15,2 12,1 11,9 11,2 

Республика Ингушетия  26,8 26,8 27,7 31,1 32,3 30,0 27,8 26,4 

Кабардино-Балкарская Республика  10,4 10,5 10,8 14,8 11,8 10,1 9,1 6,5 

Карачаево-Черкесская Республика  13,5 12,1 11,8 14,8 12,4 9,9 7,3 6,9 

Республика Северная Осетия – 
Алания  

11,7 10,2 12,1 15,4 13,4 11,9 10,1 8,8 

Чеченская Республика  14,0 13,7 13,3 18,5 14,5 11,0 10,7 8,7 

Ставропольский край  5,2 5,0 4,8 6,2 5,3 4,3 3,8 3,4 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2026 ● Том 23 ● № 1 (145) 

 

114 
 

Для сравнения максимального и мини-
мального значений: уровень безработицы 
в 2020 г. в Республике Калмыкии составлял 
9,6%, в городе федерального значения  
Севастополе – 4,6%, в Республике Ингуше-
тии ‒ 31,1%, в Ставропольском крае – 6,2%. 
Таким образом, в Южном федеральном 
округе ситуация с занятостью выглядит 
более благоприятной. Практически во всех 
регионах уровень безработицы находится 
на уровне или ниже среднего по России. 
Лучшие показатели в 2024 г. демонстриро-
вали Краснодарский край (2,0%), Волго-
градская (2,4%) и Ростовская области 
(2,4%). 

За последние 8 лет уровень безработи-
цы как в целом по Российской Федерации, 
так и по отдельным ее субъектам имеет 
устойчивую динамику к снижению. По со-
стоянию на конец 2024 г. уровень безрабо-
тицы в ЮФО составлял 4,2%, что несколь-
ко выше среднего по России (3,9%). Среди 
регионов округа наиболее напряженная 
ситуация наблюдается в Республике Кал-
мыкии. В то же время Краснодарский край 
демонстрирует стабильный рост занято-
сти, в том числе за счет туризма и строи-
тельства.  

Если в регионах ЮФО уровень безрабо-
тицы находился в пределах 9% на конец 
2017 г. в Республике Калмыкии и 2,0% на 
конец 2024 г. в Краснодарском крае, то в 
регионах Северного Кавказа наблюдается 
более высокий уровень безработицы, чем в 
среднем по России. Наиболее сложная си-
туация с занятостью сохраняется в Ингу-
шетии, где уровень безработицы за по-
следние 8 лет находится практически на 
одном уровне и к концу 2024 г. достиг 
26,4%, хотя и снизился на 1,4% по сравне-
нию с прошлым годом. Дагестан также де-
монстрирует высокий показатель – 11,2%. 
Несмотря на это все регионы СКФО де-
монстрируют снижение уровня безрабо-
тицы. Наиболее существенное сокращение 
зафиксировано в Кабардино-Балкарии  
(–2,6%) и в Чечне (–2,0%). 

В 2023 г. среди всех регионов Юга Рос-
сии (табл. 3) высокое и минимальное зна-

чения уровня занятости зафиксированы в 
ЮФО: в Астраханской области – 61,9%, в 
Республике Адыгее – 49,1%, что обеспечи-
ло данным субъектам занять 23-е и 85-е ме-
ста в целом по России соответственно. 
Примечательно, что в Астраханской обла-
сти зафиксировано самое низкое среднее 
время поиска работы среди рассматривае-
мых регионов – всего 3,5 месяца. 

Баланс между спросом и предложением 
на рабочую силу в определенном регионе 
варьируется в зависимости от сложивших-
ся конкретных условий на рынке труда 
ЮФО и СКФО. Следовательно, на значе-
ние коэффициента напряженности по-
влияли уровень безработицы, занятости, 
количество открытых вакансий. Характер-
ной особенностью рынка труда Юга Рос-
сии является слабая чувствительность за-
нятости к колебаниям экономической 
конъюнктуры в период кризисов, что спо-
собствует росту напряженности на рынке 
труда и создает панические настроения у 
населения, опасающегося потерять работу 
как источник заработка [9]. 

По коэффициенту напряженности Да-
гестан (91,1%) и Ингушетия (86,9%) нахо-
дятся на самых низких позициях среди 
всех субъектов России – 85-е и 84-е места 
соответственно. Высокий коэффициент 
напряженности указывает на то, что ва-
кансий больше, чем безработных, и рынок 
труда испытывает напряжение, т. е. работ-
никам легче найти работу, а работодате-
лям сложнее привлечь квалифицирован-
ных работников, при этом среднее время 
поиска работы в Дагестане и Ингушетии 
составляет 7,9 и 6,8 месяца соответственно. 
В Чечне этот показатель равен 5,8 месяца 
при уровне занятости 55,9% и коэффици-
енте напряженности 35,8%. Для сравнения: 
в Ставропольском крае время поиска со-
ставляет 6,6 месяца при уровне безработи-
цы 3,8%. 

Низкие коэффициенты напряженности, 
зафиксированные в Краснодарском крае 
(0,8), Республике Адыгее и Волгоградской 
области (1,2), Ростовской области (1,4), 
Ставропольском крае (1,8), свидетельству-
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ют о том, что конкуренция среди соиска-
телей велика и на рынке труда наблюдает-
ся переизбыток рабочей силы. Таким обра-
зом, коэффициент напряженности на 
рынке труда является важным индикато-

ром экономической ситуации и может ис-
пользоваться как для анализа текущего со-
стояния, так и для прогнозирования раз-
вития ситуации на рынке труда. 

 
Т а б л и ц а   3 

Напряженность на рынке труда в регионах Юга России в 2023 г. 
 

Субъекты  
Российской  
Федерации 

Уровень  
занятости 

Уровень  
безработицы 

Коэффициент 
напряженности 

Среднее время 
поиска работы 
безработными 

Удельный вес 
безработных, 
ищущих ра-
боту 12 меся-
цев и более 

% 
место в 
России 

% 
место в 
России 

% 
место в 
России 

мес. 
место в 
России 

% 
место в 
России 

Южный  
федеральный 
округ 

59,7 6 2,9 5 1,2 7 4,7 1 8,1 1 

Республика 
Адыгея  

49,1 85 4,0 66 1,2 50 4,4 13 3,3 4 

Республика 
Калмыкия   

59,4 57 6,5 76 5,5 78 5,3 28 14,3 36 

Республика 
Крым 

57,7 49 3,6 60 1,8 64 4,4 14 2,3 2 

Краснодарский 
край  

59,9 38 2,0 7 0,8 16 4,0 8 10,3 25 

Астраханская 
область  

61,9 23 4,4 68 2,0 70 3,5 5 7,9 15 

Волгоградская 
область  

59,6 42 2,9 35 1,2 48 5,6 31 14,3 35 

Ростовская  
область  

60,9 29 3,1 43 1,4 55 5,2 25 5,6 8 

Севастополь  60,7 32 3,3 51 3,2 76 5,7 38 8,7 17 

Северо-
Кавказский  
федеральный 
округ  

55,3 8 9,7 8 11,2 8 7,1 7 22,0 7 

Республика  
Дагестан  

53,1 83 11,9 84 91,1 85 7,9 80 25,0 67 

Республика  
Ингушетия  

53,8 78 27,8 85 86,9 84 6,8 62 21,6 63 

Кабардино-
Балкарская  
Республика  

56,2 71 9,1 81 12,8 81 6,9 64 13,5 33 

Карачаево-
Черкесская  
Республика  

56,2 70 7,3 79 6,7 82 11,0 84 55,8 84 

Республика  
Северная  
Осетия – Алания  

53,7 79 10,1 82 21,9 82 5,7 37 18,4 54 

Чеченская  
Республика  

55,9 73 10,7 83 35,8 83 5,8 43 15,0 39 

Ставропольский 
край  

57,3 62 3,8 65 1,8 67 6,6 59 20,6 59 
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С другой стороны, при низкой безрабо-
тице рынок труда становится напряжен-
ным. В такой ситуации внутренних трудо-
вых ресурсов оказывается недостаточно.  
В условиях сложившегося дефицита кад-
ров в России произошел стремительный 
рост выдач разрешений на работу людям 
из стран дальнего зарубежья. Сейчас 
наиболее пострадавшими от этого являют-
ся производственная сфера, логистика, 
сектор услуг. Привлечение высококвали-
фицированных иностранных специали-
стов связано с тем, что в условиях импорто-
замещения стране не хватает ИТ-специ-
алистов, инженеров, медиков.  

Так, в 2022 г. квалифицированным ино-
странцам выдали в полтора раза больше 
разрешений на работу. Их количество до-
стигло 38 тыс. за год. В первую очередь 
речь идет о врачах, ИТ-специалистах, ин-
женерах и ученых. В целом же ведомство 
выдало 138 тыс. разрешений на работу – 
это на 40% больше показателя 2023 г. Экс-

перты объясняют это тем, что иностранцы 
стали чаще проходить процедуры легали-
зации в связи с ужесточившейся за послед-
нее время миграционной политикой. Ко-
личество выданных патентов (преимуще-
ственно на физический труд), наоборот, 
сократилось на 100 тыс. и составило около 
2 млн.  

За 2024 г. за правонарушения из Россий-
ской Федерации депортировали свыше  
600 тыс. человек, а процедура пересечения 
границы усложнилась, поэтому количество 
мигрантов из СНГ уменьшилось. 

Согласно данным сайта Superjob, за  
2024 г. число вакансий, заявленных рабо-
тодателями, возросло на 59%, количество 
резюме соискателей сократилось на 3,3%, 
при этом 86% опрошенных работодателей 
ощущают кадровый голод в промышлен-
ности, образовании и здравоохранении, 
что усугубляется оттоком квалифициро-
ванной рабочей силы в более экономиче-
ски привлекательные регионы (табл. 4). 

 
Т а б л и ц а   4 

Наиболее востребованные на рынке труда профессиональные позиции  
по сферам деятельности в 2024 г. в сервисе Superjob* 

 

Сфера деятельности 
Топ-3 наиболее востребованных  

категорий персонала 
Прирост количества 

вакансий за год, % 

Промышленность, производство  
(больше всего вакансий по итогам  
сентября 2024) 

Квалифицированные рабочие. 
Мастера цехов/участков работ.  
ИТР 

122 

Строительство, проектирование,  
недвижимость 

Квалифицированные рабочие.  
Водители и машинисты спецтехники. 
ИТР 

31 

Ретейл 
Продавцы-консультанты. 
Кассиры.  
Администраторы магазинов 

24 

Транспорт, логистика, склад, ВЭД 
Водители грузовых авто.  
Комплектовщики.  
Кладовщики 

35 

ИТ, Интернет, связь, телекоммуникации 
Программисты.  
Системные администраторы.  
Product/project-менеджеры 

10 

____________________ 
* Составлено по: URL: https://www.superjob.ru/pro/5964/ 

 
Рост неформальной занятости в России 

и в мире обусловлен повышением роли 
развития технологий и интернет-плат-
форм, которые облегчают доступ к фри-
лансу и временной работе. Кроме того, 
неформальная занятость часто становится 

привлекательной из-за гибкости в выборе 
графика и менее жестких требований к 
работодателям, что особенно важно для 
молодежи и женщин, а отсутствие соци-
альных гарантий со стороны предприни-
мательских структур, которые стремятся 
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минимизировать затраты, высокие налого-
вые ставки на официальное трудоустрой-
ство способствуют ее росту (рис. 2). 
 

 
 

Рис. 2. Численность занятых в неформальном 
секторе экономики России  

 
Источник: URL: https://vpd.nalog.gov.ru/analytics 

 

За последнее десятилетие, исходя из 
данных Росстата, в России зарегистриро-
валось более 12 млн самозанятых, динами-
ка неформальной занятости демонстриро-
вала периоды как роста, так и спада  
(табл. 5). На стремительное развитие само-
занятости в России в 2020 г. повлияла пан-
демия, повлекшая за собой неопределен-
ность, страхи потери работы, что подвину-
ло население к поиску новых источников 
дохода и реализации их предпринима-
тельских инициатив в условиях институ-
ционализации данной формы занятости и 
ее распространения во всех регионах стра-
ны, а в 2022 г. – военно-политическая об-
становка. 

 

Т а б л и ц а   5 
Количество самозанятых* 

 

Наименование  
субъекта Российской 

Федерации 

На 1 января 2023 На 1 января 2024 На 1 января 2025 

Всего ИП 
Физ. 
лица 

Всего ИП 
Физ. 
лица 

Всего ИП 
Физ. 
лица 

Российская  
Федерация 

6 561 475 6 223 063 338 412 9 278 730 8 819 305 459 425 12 171 657 11 573 086 598 571 

Южный  
федеральный округ 

723 032 684 344 38 688 1 089 989 1 034 227 55 762 1 439 891 1 366 547 73 344 

Республика Адыгея  13 731 13 125 606 21 820 20 866 954 30 076 28 661 1 415 

Республика  
Калмыкия   

6 854 6 353 501 9 692 9 027 665 13 011 12 126 885 

Республика Крым 82 750 79 294 3 456 127 196 122 571 4 625 157 433 151 612 5 821 

Краснодарский 
край  

292 954 275 393 17 561 450 853 425 222 25 631 606 369 572 396 33 973 

Астраханская  
область  

36 590 34 983 1 607 54 408 51 983 2 425 71 050 68 211 2 839 

Волгоградская  
область  

87 016 83 174 3 842 125 493 119 627 5 866 169 509 161 140 8 369 

Ростовская область  184 203 174 107 10 096 271 152 256 904 14 248 356 071 337 789 18 282 

Севастополь  18 876 17 859 1 017 29 118 27 782 1 336 35 992 34 257 1 735 

Северо-Кавказский 
федеральный округ  

500 917 490 298 10 619 665 346 648 981 16 365 795 385 773 303 22 082 

Республика  
Дагестан  

211 554 208 473 3 081 267 048 261 973 5 075 298 662 292 424 6 238 

Республика  
Ингушетия  

9 633 9 367 266 16 536 16 045 491 20 915 20 285 630 

Кабардино-
Балкарская  
Республика  

55 926 54 796 1 130 71 261 69 344 1 917 81 466 79 120 2 346 

Карачаево-
Черкесская  
Республика  

15 281 14 871 410 22 353 21 507 846 27 304 26 108 1 196 

Республика  
Северная Осетия – 
Алания  

25 247 24 543 704 40 585 39 218 1 367 54 572 52 724 1 848 

Чеченская  
Республика  

96 586 95 203 1 383 116 501 114 884 1 617 128 162 125 779 2 383 

Ставропольский 
край  

86 690 83 045 3 645 131 062 126 010 5 052 184 304 176 863 7 441 

____________________ 
* Составлено по: URL: https://sznpd.ru/statistika-samozanyatosti-na-nachalo-2025/ 
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Огромную роль в реализации и про-
движении самозанятости сыграло исполь-
зование технологий для оптимизации 
процессов трудоустройства и повышения 
эффективности. Государство в этот период 
создало удобный инструмент легализации 
доходов населения, который стал антикри-
зисным и помог частично компенсировать 
провалы рынка труда в период пандемии. 
С учетом интенсивного роста количества 
самозанятых в 2020–2022 гг. данный ин-
струмент также смог сгладить негативные 
последствия санкционного кризиса 2022 г.  
Например, общий доход самозанятых за 
2022 г. составил 932 млрд рублей [2]. 

Наибольшее распространение самоза-
нятость получила в сфере ремонта и стро-
ительства (14%), логистики и перевозок 
(12%), ИТ-сфере (11%), сфере красоты, здо-
ровья и спорта (11%) (рис. 3). 

 

 
 

Рис. 3. Распространение самозанятости  
по отраслям экономики [2] 

 
Значительная часть самозанятых осу-

ществляет свою деятельность в онлайн-
среде [1]. Разумеется, сильный рост не-
формальной занятости отмечен в мегапо-
лисах, что связано с оттоком трудовых ми-
грантов, которые в такой статистике не 
учитываются, при этом активно растет и 
платформенная занятость, работники в 
которой зачастую были не из России, но 
относительно высокие даже по столичным 

меркам заработные платы в таких секто-
рах, как курьерская деятельность и такси, 
становятся привлекательными и для отече-
ственных граждан. Крупнейшими цифро-
выми платформами, на которых трудо-
устраиваются россияне, являются YouDo, 
«Авито», «Яндекс», Ozon, Wildberries.  
В 2023 г. 5 млн россиян имели платфор-
менную занятость в качестве основной ра-
боты, 200 тыс. человек имели подработки 
на цифровых платформах [2].  

Платформы для онлайн-работы и фри-
ланса позволяют работодателям находить 
нужных специалистов, а работникам – 
предлагать свои услуги. В 2024 г. наблю-
дался значительный рост числа вакансий с 
гибкими или сменными графиками рабо-
ты. Развитие модели гибридной занятости, 
включая частичную занятость, проектную 
работу и временные контракты, позволяет 
работникам лучше балансировать работу 
и личную жизнь и дает работодателям 
возможность адаптироваться к изменяю-
щимся потребностям работников.  

Анализ проведенного исследования 
позволяет сделать вывод, что новыми ин-
струментами адаптации российского рын-
ка труда в условиях современных вызовов 
наряду с традиционными ценовыми (воз-
действие на оплату труда) являются ин-
тервальные (гибкий график работы, уда-
ленная работа), институциональные (само-
занятость, платформенная занятость), 
цифровые – внедрение современных тех-
нологий, автоматизация и роботизация 
производства, позволяющие компенсиро-
вать нехватку рабочей силы и повысить 
производительность труда. Однако новые 
формы недостаточно проработаны, что 
требует системы совершенствования  
(рис. 4). 

Развитие цифровых технологий и ана-
литических инструментов позволяет более 
точно прогнозировать изменения на рын-
ке труда и оперативно адаптироваться к 
ним в части автоматизации подбора пер-
сонала на основе использования искус-
ственного интеллекта и алгоритмов для 
анализа резюме, оценки навыков кандида-
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тов и поиска лучших совпадений между 
соискателями и работодателями. Для 
быстрого взаимодействия работодателей и 
соискателей, в том числе с функцией ре-
комендаций на основе искусственного ин-
теллекта, необходима разработка цифро-

вых трудовых бирж, онлайн-платформ. 
Формирование электронных трудовых 
книжек и цифровых профилей работни-
ков продолжит упрощение документообо-
рота в создании единой системы учета 
трудового стажа и квалификации. 

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

Рис. 4. Основные меры по адаптации на современном рынке труда 

 
Необходимость в долгосрочном прогно-

зировании потребностей рынка труда воз-
никает при использовании больших дан-
ных и аналитики о текущих тенденциях, 
потребностях в кадрах и экономических 
изменениях. Использование аналитиче-
ских инструментов для предсказания ко-
лебаний спроса и предложения на рынке 
труда допускает разработку государствен-
ных мер по предотвращению дефицита 
рабочей силы. Государственные и корпо-
ративные прогнозные системы позволяют 
осуществлять мониторинг спроса и пред-
ложения на рабочую силу с учетом демо-
графических, экономических и технологи-
ческих факторов. Государственное участие 
необходимо и при разработке региональ-

ных программ по привлечению трудовых 
ресурсов в перспективные отрасли, новых 
образовательных стандартов, программ на 
основе прогнозов под будущие потребно-
сти экономики, чтобы избежать кадрового 
дефицита. Вышеуказанные меры будут 
способствовать повышению эффективно-
сти трудового рынка, минимизации раз-
рыва между спросом и предложением на 
рабочую силу и обеспечению более точно-
го стратегического планирования. Госу-
дарственное регулирование и стратегиче-
ское планирование должны быть нацеле-
ны на оптимизацию налоговой и миграци-
онной политики для привлечения специа-
листов. 

РАЗБАЛАНСИРОВАННОСТЬ ТРУДА 

Государственная поддержка Со стороны работодателя 

НОВЫЕ ФОРМЫ 

Оптимизация налоговой и 
миграционной политики 

Цифровизация труда и 
прогнозирование  
потребностей рынка труда 

Поддержка региональных  
программ по привлечению кадров 
в перспективные отрасли 

Образование и развитие 
навыков 

Улучшение условий труда и 
социальной защиты 

Развитие удаленной работы и 
гибких графиков. 
Стимулирование трудовой 
миграции  

АДАПТАЦИЯ НА РЫНКЕ ТРУДА 
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В системе переобучения и повышения 
квалификации работников акцент делает-
ся на обучении и переподготовке специа-
листов, выработке новых навыков в соот-
ветствии с актуальными потребностями 
рынка труда, что способствует устранению 
дисбаланса между квалификацией работ-
ников и требованиями работодателей. По-
вышение заработных плат в стратегически 
важных отраслях, улучшение условий тру-
да и социальной поддержки направлены 
на совершенствование корпоративных 
программ поддержки сотрудников 
(медстраховка, льготы, компенсации), со-
здание программ адаптации для молоде-
жи, пожилых работников и людей с огра-
ниченными возможностями.  

Адаптация работодателей к тенденци-
ям, связанным в первую очередь с первым 
вступлением на рынок труда поколения Z, 
находит отражение в использовании новых 
форм гибридной занятости для привлече-
ния и удержания персонала путем увели-
чения оплаты труда, расширения соци-
альных пакетов и улучшения условий тру-
да. 

Таким образом, рынок труда в России 
остается устойчивым, но сталкивается с 
вызовами, связанными с цифровизацией, 
демографией, миграцией и изменениями в 
структуре экономики. Подверженность 
рынка труда рискам экономической не-
стабильности, возникающим в результате 
воздействия как макроэкономических, так 
и микроэкономических факторов, часто 
рассматривается многогранно. Исследова-
ния в этой области позволяют лучше по-
нять взаимодействие различных факторов 
между собой, чтобы смягчить негативные 
последствия для работников и экономики 
в целом. 

Цифровизация вызвала появление но-
вых форм труда, включая дистанционную 
работу и платформенную занятость, спо-
собствовала расширению возможностей 
трудоустройства населения в онлайн-
среде. В последние годы российский ры-
нок труда сталкивается с дисбалансом 

между спросом и предложением рабочей 
силы, особенно в высокотехнологичных и 
инженерных отраслях. Наиболее острыми 
проблемами остаются несоответствие 
структуры подготовки кадров потребно-
стям экономики, дефицит трудовых ресур-
сов в отдельных секторах и территориаль-
ная дифференциация уровня занятости.  
В ближайшие годы ключевыми направле-
ниями станут разработка механизмов про-
гнозирования потребности в кадрах с уче-
том цифровизации и отраслевых измене-
ний, укрепление институтов социального 
партнерства и повышение эффективности 
региональных программ занятости, созда-
ние условий для удержания и привлече-
ния квалифицированной рабочей силы, 
адаптация системы образования и профес-
сиональной подготовки к новым реалиям, 
а также поддержка инновационных отрас-
лей и развития внутреннего рынка труда. 
Цифровые решения на рынке труда поз-
волят внедрить автоматизацию процессов 
подбора персонала, в том числе с исполь-
зованием искусственного интеллекта, раз-
вить цифровые трудовые биржи для быст-
рого взаимодействия между работодателя-
ми и соискателями. Интеграция данных о 
рынке труда в государственные аналити-
ческие системы эффективно спрогнозиру-
ет потребность в кадрах. Кроме того, инте-
рес к специалистам из дальнего зарубежья 
обусловлен дефицитом кадров: рынок 
труда напряжен, безработица почти ми-
нимальна, собственных ресурсов для того, 
чтобы справиться с кризисом, недостаточ-
но, а квалифицированные иностранцы ча-
стично замещают уехавших россиян. В це-
лях урегулирования трудовой миграции 
государственные органы власти разраба-
тывают меры по привлечению специали-
стов из дружественных стран. 

Таким образом, комплексный и систем-
ный подход к управлению региональным 
рынком труда позволит повысить его 
устойчивость и адаптивность к внешним и 
внутренним изменениям. 

 



Чиджиев А. У. Анализ регионального рынка труда в условиях современных вызовов  

 

121 
 

Список литературы 
 

1. Бобков В. Н., Черных Е. А. Платформенная занятость: масштабы и признаки не-
устойчивости // Мир новой экономики. – 2020. – № 14 (2). – С. 6–15. 

2. Галиева Г. Ф., Пилипчук Н. В., Лупачева С. В., Иода Ю. В. Рынок труда и занятости: 
трансформация в условиях изменений и антикризисные инструменты // Известия Юго-
Западного государственного университета. Серия: Экономика. Социология. Менедж-
мент. – 2025. – Т. 15. – № 1. – С. 197–211. 

3. Еловская М. А. Российский рынок труда в условиях низкой безработицы, гибридной 
занятости и цифровизации // Известия Санкт-Петербургского государственного эконо-
мического университета. – 2024. – № 2 (146). – С. 47–53. 

4. Зелинская М. В., Коваленко Л. В. Управление развитием рынка труда в Краснодар-
ском крае // Вестник Академии знаний. – 2021. – № 3 (44). – С. 113–117. 

5. Кашепов А. В. Рынок труда и занятость в России в 2020–2024 гг. // Социально-
трудовые исследования. – 2024. – № 57 (4). – С. 43–52. 

6. Маслова Е. В., Колесникова О. А., Околелых И. В. Современные трансформации рынка 
труда России: вызовы и необходимая реакция управления // Экономика труда. – 2022. – 
Т. 9. – № 4. – С. 743–764. 

7. Новиков В. А. Научно-технический труд: содержание, социально-экономическая 
форма, роль и закономерности развития : дис. … д-ра экон. наук. – Иваново, 2005. 

8. Парушина Н. В., Лытнева Н. А. Анализ изменений рынка труда под влиянием циф-
ровых трансформаций в экономике и обществе // Вестник ОрелГИЭТ. – 2022. – № 1. –  
С. 188–195. 

9. Порфирьев Б. Н., Широв А. А., Узяков М. Н., Гусев М. С., Шокин И. Н. Основные направ-
ления социально-экономического развития в 2020–2024 гг. и на период до 2035 г. // Про-
блемы прогнозирования. – 2020. – № 3. – С. 3–15.  

10.  Рудаков И. О., Устюжанина Е. В. Тенденция изменения содержания труда на разных 
этапах исторического развития // Экономика и математические методы. – 2022. – Т. 58. – 
№ 4. – С. 5. 

11.  Янченко Е. В. Рынок труда в условиях цифровизации: возможные риски субъектов 
трудовых отношений // Вестник Томского государственного университета. Экономика. – 
2020. – № 51. – С. 110–128. 

 
References 

 
1. Bobkov V. N., Chernykh E. A. Platformennaya zanyatost: masshtaby i priznaki 

neustoychivosti [Platform Employment: the Scale and Signs of Instability]. Mir novoy ekonomiki 
[The World of the New Economy], 2020, No. 14 (2), pp. 6–15. (In Russ.). 

2. Galieva G. F., Pilipchuk N. V., Lupacheva S. V., Ioda Yu. V. Rynok truda i zanyatosti: 
transformatsiya v usloviyakh izmeneniy i antikrizisnye instrumenty [Labor and Employment 
Market: Transformation in the Face of Changes and Anti-Crisis Tools]. Izvestiya Yugo-Zapadnogo 
gosudarstvennogo universiteta. Seriya: Ekonomika. Sotsiologiya. Menedzhment [Proceedings of the 
Southwestern State University. Series: Economics. Sociology. Management], 2025, Vol. 15,  
No. 1, pp. 197–211. (In Russ.). 

3. Elovskaya M. A. Rossiyskiy rynok truda v usloviyakh nizkoy bezrabotitsy, gibridnoy 
zanyatosti i tsifrovizatsii [The Russian Labor Market in Conditions of Low Unemployment, 
Hybrid Employment and Digitalization]. Izvestiya Sankt-Peterburgskogo gosudarstvennogo 
ekonomicheskogo universiteta [Proceedings of the St. Petersburg State University of Economics], 
2024, No. 2 (146), pp. 47–53. (In Russ.). 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2026 ● Том 23 ● № 1 (145) 

 

122 
 

4. Zelinskaya M. V., Kovalenko L. V. Upravlenie razvitiem rynka truda v Krasnodarskom 
krae [Labor Market Development Management in the Krasnodar Territory]. Vestnik Akademii 
znaniy [Bulletin of the Academy of Knowledge], 2021, No. 3 (44), pp. 113–117. (In Russ.). 

5. Kashepov A. V. Rynok truda i zanyatost v Rossii v 2020–2024 gg. [Labor Market and 
Employment in Russia in 2020–2024]. Sotsialno-trudovye issledovaniya [Social and Labor 
Research], 2024, No. 57 (4), pp. 43–52. (In Russ.). 

6. Maslova E. V., Kolesnikova O. A., Okolelykh I. V. Sovremennye transformatsii rynka 
truda Rossii: vyzovy i neobkhodimaya reaktsiya upravleniya [Modern Transformations of the 
Russian Labor Market: Challenges and Necessary Management Response]. Ekonomika truda 
[Labor Economics], 2022, Vol. 9, No. 4, pp. 743–764. (In Russ.). 

7. Novikov V. A. Nauchno-tekhnicheskiy trud: soderzhanie, sotsialno-ekonomicheskaya 
forma, rol i zakonomernosti razvitiya. Diss. dokt. ekon. nauk [Scientific and Technical Work: 
Content, Socio-Economic Form, Role and Patterns of Development. Dr. econ. sci. diss.]. 
Ivanovo, 2005. (In Russ.). 

8. Parushina N. V., Lytneva N. A. Analiz izmeneniy rynka truda pod vliyaniem tsifrovykh 
transformatsiy v ekonomike i obshchestve [Analysis of Labor Market Changes under the 
Influence of Digital Transformations in the Economy and Society]. Vestnik OrelGIET, 2022,  
No. 1, pp. 188–195. (In Russ.). 

9. Porfirev B. N., Shirov A. A., Uzyakov M. N., Gusev M. S., Shokin I. N. Osnovnye 
napravleniya sotsialno-ekonomicheskogo razvitiya v 2020–2024 gg. i na period do 2035 g.  
[The Main Directions of Socio-Economic Development in 2020–2024 and for the Period up to 
2035]. Problemy prognozirovaniya [Problems of Forecasting], 2020, No. 3, pp. 3–15. (In Russ.).  

10.  Rudakov I. O., Ustyuzhanina E. V. Tendentsiya izmeneniya soderzhaniya truda na 
raznykh etapakh istoricheskogo razvitiya [The Trend of Changing the Content of Labor at 
Different Stages of Historical Development]. Ekonomika i matematicheskie metody [Economics and 
Mathematical Methods], 2022, Vol. 58, No. 4, p. 5. (In Russ.). 

11.  Yanchenko E. V. Rynok truda v usloviyakh tsifrovizatsii: vozmozhnye riski subektov 
trudovykh otnosheniy [Labor Market in the Context of Digitalization: Possible Risks of Subjects 
of Labor Relations]. Vestnik Tomskogo gosudarstvennogo universiteta. Ekonomika [Bulletin of 
Tomsk State University. Economy], 2020, No. 51, pp. 110–128. (In Russ.). 

Поступила: 11.04.2025                                                          Принята к печати: 16.07.2025 
 
 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 
 

 
 
 

 
 

 

Сведения об авторе 
 
Андрей Улюмджиевич Чиджиев  
аспирант кафедры государственного  
муниципального управления и права КалмГУ. 
Адрес: ФГБОУ ВО «Калмыцкий  
государственный университет имени  
Б. Б. Городовикова», 358000, Россия,  
Республика Калмыкия, Элиста,  
ул. Пушкина, д. 11. 
E-mail: chidzhiyev85@mail.ru 
ORCID: 0009-0002-2858-2447 

Information about the author 
 
Andrey U. Chidzhiev 
Post-Graduate Student of the Department  
for Public Municipal Administration  
and Law of the KalmSU. 
Address: Kalmyk State University named  
by B. B. Gorodovikov, 11 Pushkin Str.,  
Elista, Republic of Kalmykia, 358000,  
Russian Federation. 
E-mail: chidzhiyev85@mail.ru 
ORCID: 0009-0002-2858-2447 

 



ФИНАНСЫ 

123 
 

DOI: http://dx.doi.org/10.21686/2413-2829-2026-1-123-129                                                                  

ВЛИЯНИЕ ФИНАНСОВЫХ ТЕХНОЛОГИЙ 
НА РАЗВИТИЕ СТРАХОВОГО РЫНКА 

 
Ю. Т. Ахвледиани  

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

 
Внедрение финансовых технологий в значительной степени определяет глобальную трансформацию рос-
сийского страхового рынка. В статье на основе статистических и аналитических данных Банка России рас-
смотрено современное развитие страхового рынка, отмечены особенности использования финансовых тех-
нологий, обозначена важность сочетания страхового и технологического единства в разработке цифровых 
страховых продуктов. В ходе анализа цифрового страхования сделан вывод, что технологичность страховых 
компаний является важнейшей составляющей устойчивого подъема клиентоориентированного страхового 
бизнеса, а использование финансовых технологий в страховании способствует улучшению персонализиро-
ванного клиентоориентированного страхового сервиса и повышению качества страховой защиты. Автором 
сформулированы глобальные цели развития страхового рынка и раскрыты особенности влияния финансо-
вых технологий на развитие страховой деятельности и эффективную защиту граждан и юридических лиц. 
Показаны перспективы внедрения финансовых технологий в страховании и разработки цифрового стандар-
та по страхованию. 
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инансовые технологии трансфор-
мируют традиционные направле-
ния оказания страховых услуг, в 

которых появляются инновационные 
цифровые страховые продукты для госу-

дарства, граждан и юридических лиц. Эф-
фективное развитие страхового рынка в 
условиях цифровой среды является важ-
нейшим фактором формирования совре-
менной финансовой инфраструктуры. 

Ф 
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Основными направлениями развития фи-
нансового рынка Российской Федерации 
на 2025 год и период 2026 и 2027 годов 
предусмотрено возрастание роли рынка 
страхования, который призван обеспечить 
защиту бизнеса и благосостояния людей. 
Рынок страхования постоянно развивается 
и предоставляет потребителям страховые 
продукты, максимально отвечающие их 
интересам. 

Создание возможностей для внедрения 
финансовых технологий отражены в Ос-
новных направлениях развития финансо-
вых технологий на период 2025–2027 годов, 
утвержденных Банком России. Для страхо-
вого бизнеса в условиях цифровизации 
важно сочетание бизнес-трендов, техноло-
гических и финтех-трендов.  

Понятие финансовых технологий (фин-
тех) определено Банком России – это 
предоставление финансовых услуг и сер-
висов с использованием инновационных 
технологий, таких как большие данные 
(big data), искусственный интеллект и ма-
шинное обучение, роботизация, блокчейн, 
облачные технологии, биометрия и др.1   

Сочетание технологических и страхо-
вых решений в деятельности страховых 
компаний, развитие клиентоориентиро-
ванного страхового бизнеса с использова-
нием финансовых технологий являются 
стратегическими задачами развития стра-
хового рынка. 

Рынок страховых услуг показывает 
устойчивый рост по основным ключевым 
показателям развития страхования, что 
подтверждает высокий уровень адаптации 
страховой отрасли к внешним вызовам. По 
данным Банка России, на первое октября 
2025 г. на российском страховом рынке за-
регистрировано 128 страховых организа-
ций, 58 страховых брокеров, 18 обществ 
взаимного страхования. Объем собранных 
страховых премий составил 2,8 трлн руб-
лей. Чистая прибыль на первое октября 
2025 г. страхового рынка увеличилась по 
сравнению с аналогичным периодом  
2024 г. на 21,4% и составила 396,1 млрд 

 
1 URL: https://cbr.ru/fintech/ 

рублей, что привело к росту рентабельно-
сти. Основной вклад в улучшение финан-
сового результата внесла прибыль от инве-
стиционной и финансовой деятельности. 
Это в первую очередь связано с повышени-
ем процентных доходов на фоне роста до-
ли облигаций в активах страховщиков, ко-
торое перекрыло убыток от отрицательной 
валютной переоценки активов2.  

На мировом страховом рынке активно 
внедряются финансовые технологии. Так, 
по оценкам экспертов, на рынке страхова-
ния внедрение финтех в 2024 г. оценива-
лось в 6,7 млрд долларов, а в 2033 г. может 
достичь 25,6 млрд долларов. Такое повы-
шение объясняется растущим спросом на 
цифровые решения. Использование таких 
технологий, как искусственный интеллект 
(AI), большие данные и блокчейн, меняет 
традиционные страховые модели, что при-
водит к появлению инновационных страхо-
вых продуктов, которые удовлетворяют 
растущие потребности потребителей стра-
ховых услуг [8]. 

Глобальные цели развития страхового 
рынка связаны с повышением клиентской 
ценности страховых продуктов, внедрени-
ем финансовых технологий и технологи-
ческим развитием страховой индустрии. 
Страховые компании активно интегриру-
ют с финтех-решениями, предлагая граж-
данам и юридическим лицам комплексные 
цифровые страховые продукты, позволя-
ющие обеспечить клиентоориентирован-
ный подход.  

Для повышения клиентской ценности 
страхового рынка и сохранения конкурен-
тоспособности страховщики совместно с 
технологическими компаниями разрабаты-
вают индивидуальные страховые продукты 
и предлагают эффективные персонализи-
рованные страховые услуги с учетом по-
требностей клиентов. Российский страхо-
вой рынок активно внедряет финансовые 
технологии, что позволяет компаниям 
улучшать качество обслуживания, повы-
шать эффективность страхования и созда-

 
2 URL: https://cbr.ru/Collection/Collection/File/ 
59454/review_insure_25Q3.pdf 



Ахвледиани Ю. Т. Влияние финансовых технологий на развитие страхового рынка  

 

125 
 

вать новые страховые продукты, адаптиро-
ванные под потребности каждого клиента. 

Технологичность страховых компаний 
является важнейшей составляющей устой-
чивого подъема клиентоориентированного 
страхового бизнеса, а цифровые решения 
являются актуальными во всех сферах стра-
ховой индустрии. Использование страхо-
выми компаниями финансовых технологий 
способствует повышению качества предо-
ставления страховой услуги за счет увели-
чения скорости принятия решений на эта-
пах бизнес-процессов страховщика, приме-
нения индивидуальной оценки рисков и 
разработки новых страховых продуктов, 
отвечающих потребностям клиентов.  

Клиентоориентированный страховой 
рынок учитывает не только текущие по-
требности клиентов, но и их будущие тре-
бования. Персонализированные страховые 
продукты являются ключевым фактором 
конкурентоспособности на рынке. Глубо-
кое понимание страховых интересов по-
требителя страховых услуг, персонализи-
рованная оценка рисков, разработка стра-
ховых продуктов с индивидуальным под-
ходом расширяют значимость клиенто-
ориентированности страховых отношений 
и повышают эффективность страховой де-
ятельности. Важно расширять альтерна-
тивные механизмы страхования, позволя-
ющие эффективно и качественно с ис-
пользованием инновационных технологий 
расширять внедрение новых цифровых 
страховых продуктов. Внедрение финан-
совых технологий способствует улучше-
нию персонализированного клиентоори-
ентированного страхового сервиса и по-
вышению качества страховой защиты. 
Цифровизация и новые технологические 
риски формируют направления развития 
будущих страховых продуктов.   

Страховщики используют искусствен-
ный интеллект в страховом ценообразова-
нии, работе с претензиями, при обнаруже-
нии мошенничества, сборе информации и 
взаимодействии страховых компаний со 
своими клиентами. Страховые компании 
видят наибольший потенциальный эффект 

от внедрения технологий искусственного 
интеллекта при коммуникации с клиента-
ми, продажах, рыночной аналитике и пер-
сонализации тарификации. При этом ис-
пользование искусственного интеллекта 
для персонализации тарифов осуществля-
ется при обработке больших массивов дан-
ных, поиске рыночных трендов и построе-
нии динамических моделей ценообразова-
ния. Кроме того, искусственный интеллект 
помогает оценивать риски клиентов, выяв-
лять мошеннические схемы и формировать 
индивидуальные тарифы [4].   

Внедрение искусственного интеллекта 
является важнейшим фактом цифровой 
эпохи. Искусственный интеллект (ИИ) – 
комплекс технологических решений, поз-
воляющий имитировать когнитивные 
функции человека и получать при выпол-
нении конкретных задач результаты, сопо-
ставимые с результатами его интеллекту-
альной деятельности. Комплекс техноло-
гических решений включает в себя про-
граммное обеспечение, информационно-
коммуникационную инфраструктуру, 
процессы и сервисы по обработке данных 
и поиску решений. Масштабное примене-
ние ИИ может потенциально рассматри-
ваться в качестве дополнительного источ-
ника повышения эффективности как для 
финансовых организаций, так и для их 
клиентов. Важным эффектом применения 
ИИ являются сокращение затрат при мас-
штабировании операционной деятельно-
сти, оптимизация ресурсов, повышение 
лояльности клиентов и доходности продаж 
за счет персонализированных продуктов. 
Расширенная аналитика с встроенными 
алгоритмами машинного обучения может 
помочь совершенствовать модели предло-
жения продуктов и их обслуживания1.   

По данным Банка России, на финансо-
вом рынке лидерами по проникновению 
искусственного интеллекта стали компа-
нии страхового сектора и системно значи-
мые кредитные организации. 60% стра-
ховщиков используют ИИ в своей деятель-

 
1 URL: https://cbr.ru/Content/Document/File/ 
156061/Consultation_Paper_03112023.pdf 
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ности на постоянной основе. В банковском 
секторе 24% организаций активно приме-

няют ИИ, еще 19% – тестируют пилотные 
проекты (рисунок).   

 

 
 

 
Рис. Применение ИИ на финансовом рынке (в %) 

 
Составлено по: Применение искусственного интеллекта на финансовом рынке: текущий статус и условия дальнейшего 
развития. – М., 2025. – URL: https://www.cbr.ru/Content/Document/File/185193/Consultation_Paper_20112025.pdf 

 
Традиционный искусственный интел-

лект и модели глубокого обучения присут-
ствуют во многих бизнес-процессах фи-
нансовых организаций. Наиболее часто 
они применяются в управлении рисками, 
клиентских сервисах, аналитике и прогно-
зировании, антифроде, автоматизации до-
кументооборота и работе с претензиями. 

Технологии искусственного интеллекта 
позволяют эффективно осуществлять рас-
чет стоимости страхования для каждого 
конкретного клиента с учетом его потреб-
ностей и анализа рисков. Наиболее часто 
ИИ применяется для обработки больших 
массивов информации, выявления трендов 
и прогнозирования спроса, генерации 
маркетингового контента и автоматизации 
создания рекламных материалов, персона-
лизированных предложений страховых 
продуктов. Около 40% страховщиков ис-
пользуют ИИ при расчете тарифов для   
оценки рисков и анализа клиентских про-
филей. ИИ активно используется в комму-

никации с клиентом (чат-боты, голосовые 
помощники) и в ИТ-реализации [4].    

Технологичность страховых компаний с 
использованием искусственного интеллек-
та представляет собой важнейшую состав-
ляющую устойчивого подъема клиенто-
ориентированного страхового бизнеса, а 
цифровые решения являются актуальны-
ми во всех сферах страховой индустрии. 
Применение страховыми компаниями 
цифровых технологий способствует по-
вышению качества предоставления стра-
ховой услуги за счет увеличения скорости 
принятия решений на этапах бизнес-
процессов страховщика, применения ин-
дивидуальной оценки рисков и разработ-
ки цифровых страховых продуктов, отве-
чающих потребностям клиентов. Стра-
ховщики активно внедряют искусствен-
ный интеллект в свою деятельность. Его 
использование повышает скорость и каче-
ство обработки информации. При этом 
сокращаются расходы на урегулирование 
убытков и повышаются кросс-продажи. 

Кредитные организации 
 

Страховщики 
 

МФО* 
 

НПФ** 
 

ПУРЦБ*** 
 

Инфраструктура 

 
ОИП/ОИС/ОФП**** 

 

ОПС***** 

Используют на постоянной основе 
 

Планируют использовать в течение 1–3 лет 

Тестируют пилотные проекты 
 

Не планируют использовать  

* Микрофинансовые организации  
** Негосударственные пенсионные фонды 
*** Профессиональные участники рынка ценных бумаг 
**** Оператор инвестиционной платформы / оператор информационной системы / оператор финансовой платформы 
***** Оператор платежной системы 
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Наиболее приоритетными направлениями 
развития страховых компаний станут 
управление данными, оптимизация урегу-
лирования убытков (ускорение, автомати-
зация принятия решений), упрощение и 
улучшение клиентского опыта [7].   

Важными являются вопросы сохранения 
конфиденциальной информации при ис-
пользовании искусственного интеллекта, 
устранении ошибок, которые могут возни-
кать при работе с искусственным интел-
лектом, создавая для потребителей новые 
барьеры и ограничения [6].   

Отметим актуальность и значимость 
разработанного Банком России Кодекса 
этики в сфере разработки и применения 
искусственного интеллекта на финансовом 
рынке. Ориентиры, заложенные в Кодексе 
этики, смогут сделать финансовые услуги, 
в которые интегрирован искусственный 
интеллект, еще более качественными, бе-
зопасными и удобными [5]. Сформулиро-
ванные в Кодексе цели и принципы этики 
будут способствовать минимизации рис-
ков, повышению интереса страхователей к 
современным финансовым технологиям. 
Основными принципами этики в сфере 
разработки и применения искусственного 
интеллекта являются человекоцентрич-
ность, справедливость, прозрачность, бе-
зопасность и ответственное управление 
рисками.  

Организациям рекомендовано при 
управлении рисками искусственного ин-
теллекта обеспечить такие процессы, как:  

‒ учет применяемых моделей искус-
ственного интеллекта;  

‒ выявление рисков искусственного 
интеллекта;  

‒ оценка и присвоение уровня риска 
искусственного интеллекта;  

‒ мониторинг и контроль рисков ис-
кусственного интеллекта;  

‒ минимизация выявленных рисков 
искусственного интеллекта;  

‒ реагирование на реализовавшиеся 
риски искусственного интеллекта;  

‒ ведение базы риск-событий.  

При формировании  уровня риска по 
искусственному интеллекту  предполага-
ется  учитывать такие факторы риска, как 
сфера применения искусственного интел-
лекта; использование при разработке ис-
кусственного интеллекта данных ограни-
ченного доступа; размер убытков или 
ущерб деловой репутации, которые могут 
быть причинены организации в случае ре-
ализации риска; количество клиентов, при 
оказании услуг которым применяется ис-
кусственный интеллект; объяснимость ре-
шений, принимаемых искусственным ин-
теллектом; применение искусственного 
интеллекта, разработанного третьим ли-
цом; использование наборов данных, по-
лученных от третьих лиц, или наборов 
данных, находящихся в открытом доступе 
в информационно-телекоммуникацион-
ной сети Интернет; наличие риск-
событий, связанных с применением искус-
ственного интеллекта. 

Проверка страховщиками качества ис-
кусственного интеллекта, соблюдение 
конфиденциальности персональных дан-
ных и организация управления рисками 
искусственного интеллекта, несомненно, 
будут не только повышать эффективность 
реализации цифровых страховых продук-
тов, но и способствовать доверию страхо-
вателей к использованию искусственного 
интеллекта. Кроме того, создавая новые 
страховые продукты, адаптированные под 
потребности клиентов, страховщики повы-
сят эффективность страхового бизнеса.  

Развитие цифровых технологий в стра-
ховании способствует обеспечению конку-
рентных условий на страховом рынке, ока-
занию более доступных и качественных 
страховых услуг и расширению их переч-
ня, сокращению рисков и издержек в стра-
ховой сфере, обеспечению безопасности и 
стабильности страхового рынка. Цифрови-
зация страховой отрасли улучшает каче-
ство и доступность страховых услуг, по-
вышает эффективность деятельности 
страховых и перестраховочных организа-
ций. Вместе с тем цифровизация создает 
новые вызовы для страхового рынка, свя-
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занные с ростом киберрисков, а также по-
явлением технологических рисков, связан-
ных с внедрением ИТ-решений и техноло-
гий [3]. В этой связи необходимо расши-
рять страховые продукты по киберстрахо-
ванию, предлагать персонализированные 
страховые программы по страхованию ки-
беррисков для всех сфер российского биз-
неса. 

Клиентоориентированные стратегии 
развития розничного и корпоративного 
страхования, повышение стратегического 
партнерства страховщиков с технологиче-
скими компаниями, расширение персона-
лизированных страховых продуктов, по-
вышение клиентской ценности страховых 
продуктов способствуют развитию эффек-
тивного страхового рынка [2]. Будущее 

страхования связано с созданием единой 
технологической цифровой экосистемы 
страхового рынка, разработкой цифровых 
стандартов страхового рынка и расшире-
нием финансовых технологий в страховом 
секторе. 

Важным аспектом развития финансово-
го рынка является сочетание страхового и 
технологического единства в разработке 
цифровых страховых продуктов, улучше-
нии качества страховой защиты с исполь-
зованием финансовых технологий.   

Таким образом, внедрение финансовых 
технологий улучшает качество страховой 
защиты, доступность цифровых страховых 
услуг и повышает эффективность страхо-
вой деятельности. 
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ТЕОРЕТИКО-МЕТОДОЛОГИЧЕСКИЕ АСПЕКТЫ 
УСТОЙЧИВОГО РАЗВИТИЯ  

МАЛЫХ И СРЕДНИХ ПРЕДПРИЯТИЙ  
В СОВРЕМЕННОЙ ТЕОРИИ ФИНАНСОВ 

 
А. И. Болвачев, Ю. С. Церцеил  

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

 
В условиях структурной трансформации национальной экономики происходит изменение содержательной 
составляющей понятия «устойчивое развитие». В целях достижения устойчивого развития хозяйствующих 
субъектов особого внимания заслуживают малые и средние предприятия в силу большей незащищенности и 
отсутствия внутренних резервов роста. В статье рассмотрены общие тенденции развития малых и средних 
предприятий Российской Федерации на основе ретроспективных данных, оказывающих влияние на форми-
рование финансовой устойчивости в краткосрочной и долгосрочной перспективе. Авторами проведен ана-
лиз подходов к определению финансовой устойчивости малых и средних предприятий, разработанных оте-
чественными учеными в контексте устойчивого развития, сформирована система оценочных индикаторов в 
определении финансовой устойчивости малых и средних предприятий. Кроме того, сформулировано опре-
деление финансовой устойчивости малых и средних предприятий, выделенной в качестве ключевой пред-
посылки их устойчивого развития. В ходе исследования расширен перечень показателей, используемых в 
оценке финансово-экономической устойчивости малого и среднего предпринимательства производственно-
го сектора. 
Ключевые слова: оценочные индикаторы, потребность в рабочем капитале, запасы, дебиторская задолжен-
ность, кредиторская задолженность. 

 

THEORETICAL AND METHODOLOGICAL ASPECTS 
OF SUSTAINABLE DEVELOPMENT  

OF SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES  
IN MODERN FINANCE THEORY 

 
Aleksey I. Bolvachev, Yuliya S. Tsertseil 
Plekhanov Russian University of Economics, 

Moscow, Russia 
 

In conditions of structural transformation of national economy a conceptual element of the notion ‘sustainable 
development’ is changing. In order to reach a sustainable development of economic entities special attention should 
be paid to small and medium enterprises due to their insecurity and lack of internal reserves of growth. The article 
studies general trends of small and medium enterprise development in the Russian Federation based on 
retrospective data exerting impact on forming finance sustainability in a short-term and long-term run. The authors 
analyzed approaches to definition of finance sustainability of small and medium enterprises elaborated by Russian 
scientists in the context of sustainable development and worked out the system of estimation indicators to identify 
finance sustainability of small and medium enterprises. Apart from that the definition of finance sustainability of 
small and medium enterprises was formulated that was shown as a key precondition for their sustainable 
development. The research extended the list of indicators used for assessing finance and economic sustainability of 
small and medium entrepreneurship in production sector. 
Keywords: estimation indicators, need in working capital, reserves, accounts receivable, accounts payable. 
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 настоящее время устойчивое разви-
тие хозяйствующих субъектов выхо-
дит на первый план в связи с необ-

ходимостью обеспечения динамичного ро-
ста национальной экономики в целом. Во 
всем многообразии хозяйствующих субъ-
ектов малые и средние предприятия 
(МСП) выделяются в отдельный институт, 
в отношении которого разработаны стра-
тегии развития на всех уровнях управле-
ния. Согласно целевому показателю1, 
удельный вес малого и среднего предпри-
нимательства в структуре валового внут-
реннего продукта (ВВП) должен составить 
32,5%. Помимо этого, на территории Рос-
сийской Федерации реализуется совокуп-
ность мер господдержки как на институ-
циональном, так и на финансовом уровне, 
что предполагает формирование требуемо-
го уровня финансовой устойчивости МСП. 
Высокий уровень финансовой устойчиво-
сти хозяйствующих субъектов позволяет 
укрепить суверенитет национальной эко-
номики и расширить возможность увели-
чения рабочих мест для развития МСП в 
сфере производства и инноваций. 

Вопросы устойчивого развития хозяй-
ствующих субъектов отражены в Распоря-
жении Правительства Российской Федера-
ции от 6 октября 2021 г. № 2816-р (в редак-
ции от 15 августа 2024 г.) о развитии наци-
ональной экономики в результате сокра-
щения неравенства территорий посред-
ством формирования новых центров эко-
номического роста.  

В  2024 г. совокупный доход малых и 
средних предприятий России составлял 
156,8 трлн рублей2, что обусловило рост на 
95,1% по сравнению с 2019 г. Прирост со-
вокупного дохода МСП, с одной стороны, 
связан с количественным ростом вновь со-
зданных субъектов МСП в 2024 г. по срав-
нению с предыдущим периодом, который 

 
1 URL: http://static.government.ru/media/files/ualh 
TsGOc72APotuEQUjhoENhq1qYz4H.pdf (дата обра-
щения: 22.01.2025). 
2 URL: doklad_o_sostoyanii_msp_v_rf_i_merah_po_ego_ 
razvitiyu_za_2019_1oe_polugodie_i_planax_na_2025-
2030_gg.pdf (дата обращения: 13.12.2025). 

составил 3,8%, или 0,24 млн субъектов 
МСП. С другой стороны, расширение объ-
ема привлекаемых источников финанси-
рования, который составил в 2024 г.  
17,08 трлн рублей3, обусловило рост дохо-
да МСП на 7,2% по сравнению с предыду-
щим периодом. 

В целом проблемы достижения устой-
чивости малого и среднего предпринима-
тельства в Российской Федерации выделе-
ны в трудах достаточно большого круга 
отечественных авторов. Так, Нат. И. Мо-
розко, Н. И. Морозко и В. Ю. Диденко [6] 
отмечают необходимость стабилизации 
макроэкономических процессов, акценти-
руя внимание на механизме обеспечения 
стабильности функционирования субъек-
тов МСП, понимая под этим систему 
управления. Л. И. Гончаренко и Н. П. Мель-
никова [2] рассматривают перспективы 
устойчивого развития малого предприни-
мательства, выделяя понятие экосистемы 
малого предпринимательства в разрезе 
налоговых инструментов стимулирования 
развития МСП. В. М. Саврадым и Е. Н. Шу-
лекина [7] в своем исследовании отмечают 
положительное влияние крупного бизнеса 
и госкорпораций, обеспечивающих синер-
гетический эффект в развитии МСП, а 
также устойчивость в долгосрочной пер-
спективе. С. С. Змияк и др. [4] под устой-
чивым развитием малого и среднего биз-
неса понимают концепцию, основанную 
на стратегическом подходе к управлению, 
который направлен на сбалансированное 
достижение экономических, социальных и 
экологических целей. Под финансово-
экономической устойчивостью хозяйству-
ющего субъекта понимается такое состоя-
ние финансовых ресурсов, которое обес-
печивает бесперебойный расширенный 
процесс производства и реализации про-
дукции на основе роста прибыли4.  

 

 
3 Там же. 
4 URL: https://www.consultant.ru/document/cons_ 
doc_LAW_142116/c0514550ce391ea0bad0e60ab1dfc0b3
0178e4db/ (дата обращения: 22.11.2024). 

В 

https://economy.gov.ru/material/file/545a9a01d2fa825bf6657a16bab225f9/doklad_o_sostoyanii_msp_v_rf_i_merah_po_ego_razvitiyu_za_2019_1oe_polugodie_i_planax_na_2025-2030_gg.pdf
https://economy.gov.ru/material/file/545a9a01d2fa825bf6657a16bab225f9/doklad_o_sostoyanii_msp_v_rf_i_merah_po_ego_razvitiyu_za_2019_1oe_polugodie_i_planax_na_2025-2030_gg.pdf
https://economy.gov.ru/material/file/545a9a01d2fa825bf6657a16bab225f9/doklad_o_sostoyanii_msp_v_rf_i_merah_po_ego_razvitiyu_za_2019_1oe_polugodie_i_planax_na_2025-2030_gg.pdf
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В табл. 1 приведен обзор подходов авто-
ров к пониманию содержания финансово-

экономической устойчивости хозяйству-
ющих субъектов в целом. 

 
Т а б л и ц а   1  

Перечень подходов к содержанию финансово-экономической устойчивости  
хозяйствующих субъектов 

 

Коллектив авторов Содержание понятия 

Шарудина З. А.,  
Жердева О. В. [12] 

Состояние устойчивого превышения доходной составляющей над расходной, что предпо-
лагает наличие возможности своевременного и в полном объеме погашения текущих опе-
раций 

Виноградова Н. И., 
Польская Г. А.,  
Чаплыгина М. А.,  
Пасечко В. В. [1] 

Инструмент достижения основной цели субъекта рыночного взаимодействия в результате 
получения стабильной величины прибыли, что предполагает превышение доходов над 
расходами 

Минаков В. М.,  
Иванова Л. Н. [5] 

Комплексная характеристика основных элементов активов и источников капитала компа-
нии, позволяющая поддерживать состояние платежеспособности не только в текущем 
краткосрочном периоде, но и в средне- и долгосрочном периодах, что определяет в конеч-
ном итоге уровень ее финансовой автономии 

Цветых А. В.,  
Лобков К. Ю. [10] 

Способность компании восстанавливать (сохранять) сбалансированное, пропорциональное 
и эффективное состояние финансово-экономических процессов функционирования, при 
этом сохраняя финансовые предпосылки с целью дальнейшего развития в постоянно из-
меняющейся внутренней и внешней среде 

Смородина Е. А. [9] 
Состояние хозяйствующего субъекта, при котором формируется оптимальное соотноше-
ние между доходностью групп активов и стоимостью (издержками) источников капитала, 
как собственного, так и заемного 

Шамкалович Е. Э. [11] 
Включает в понятие финансовой устойчивости, помимо факторов внутренней среды, фак-
торы внешней среды, что предполагает возникновение эффекта синергии в обеспечении 
показателей финансовой устойчивости 

 
Как видно из табл. 1, авторы неодно-

значно формулируют содержание понятия 
финансово-экономической устойчивости 
хозяйствующего субъекта, распространяя 
его как на операционную деятельность, 
так и на их совокупность, включая финан-
совую и инвестиционную сферы. При вы-
делении категорий субъектов малого и 
среднего предпринимательства руковод-
ствуются положениями Федерального за-
кона от 24 июля 2007 г. № 209 «О развитии 
малого и среднего предпринимательства в 

Российской Федерации» (в редакции от  
29 мая 2024 г.), где под субъектами малого 
и среднего предпринимательства понима-
ются хозяйствующие субъекты, сведения о 
которых внесены в Единый реестр субъек-
тов малого и среднего предприниматель-
ства. 

Среди отечественных исследований 
можно выделить работы, в которых пред-
ставлено содержание понятия «финансо-
вая устойчивость» в отношении малых и 
средних предприятий (табл. 2). 

 
Т а б л и ц а   2  

Трансформация подходов к определению содержания понятия финансовой устойчивости 
малых и средних предприятий 

 

Коллектив авторов Содержание понятия 

Седова Н. В. [8] 
Под финансовой устойчивостью МСП понимается состояние, которое позволяет достичь допу-
стимых значений относительных показателей в группах: автономии, финансовой зависимости, 
капитализации 

Епифанова Т. В. [3] 

Под финансовой устойчивостью МСП понимается состояние сбалансированности активов и 
пассивов, доходов и расходов, денежных потоков, определяемое на основе темпов роста соб-
ственного и заемного капитала, имущества в денежной и неденежной форме, общей величины 
имущества 
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Нами предлагается определение фи-
нансовой устойчивости малых и средних 
предприятий как состояние устойчивого 
роста ключевых индикаторов оценки опе-
рационной деятельности и групп показа-
телей доходности, рассчитанных на основе 
прибыли, в частности, операционной при-
были, что позволит сбалансировать основ-
ные элементы активов (внеоборотных и 
оборотных) и источников капитала (соб-
ственных и заемных). 

Сложности в обеспечении финансовой 
устойчивости малых и средних предприя-
тий обусловлены тем, что данная катего-
рия хозяйствующих субъектов зависима от 
степени развития ее операционной дея-
тельности, которая предполагает возмеще-
ние стоимости кредитования в виде про-
центных расходов. С одной стороны, малое 
и среднее предпринимательство использу-
ет кредитные ресурсы в качестве источни-
ков финансирования краткосрочных и 
среднесрочных целей развития. На сего-
дняшний день сформировалась устойчи-
вая положительная тенденция в объемах 
используемых кредитных ресурсов малым 
и средним предпринимательством, что от-
ражено на рис. 1, где рост за анализируе-
мый период составил 2,04 раза. 

  
 

 
 

Рис. 1. Динамика объемов предоставленных 
кредитов малым и средним предприятиям  

Российской Федерации за период 2021–2024 гг. 
(в трлн руб.) 

 
Источник рис. 1–3: URL: https://www.cbr.ru/Collection/ 
Collection/File/40883/stat_bulletin_lending_2203-13.pdf 

 
С другой стороны, следует обратить 

внимание на тенденции в объемах просро-
ченной задолженности по кредитам. Так, 
при анализе динамики объемов просро-

ченной задолженности по кредитам мало-
го и среднего предпринимательства в аб-
солютном выражении выявлено, что зна-
чение практически не менялось на протя-
жении анализируемого периода 2021– 
2023 гг. (рис. 2). 

 
 

 
 

Рис. 2. Объем просроченной задолженности  
по кредитам малых и средних предприятий 

Российской Федерации за период 2021–2023 гг. 
(в трлн руб.) 

 
В удельном соотношении доля задол-

женности малых и средних предприятий 
на территории Российской Федерации в 
общем объеме предоставленных кредитов 
юридическим лицам и индивидуальным 
предпринимателям варьируется в диапа-
зоне от 15,7 до 20,2% (рис. 3). 

 

 
 

Рис. 3. Удельный вес задолженности  
по кредитам малых и средних предприятий  
в общем объеме кредитов юридических лиц  
и индивидуальных предпринимателей (в %) 

 
В связи с привлечением заемного капи-

тала (кредитов) в качестве источников фи-
нансирования деятельности МСП все 
большее значение приобретает необходи-
мость достижения ими состояния устойчи-
вости. Рост процентной ставки на кредиты 
в настоящее время может снизить объемы 
привлечения кредитных ресурсов МСП, 
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что, безусловно, скажется на снижении 
эффективности МСП. Система показате-
лей, характеризующих состояние финан-
сово-экономической устойчивости хозяй-
ствующего субъекта в соответствии с Ме-

тодологическими рекомендациями по 
проведению анализа финансово-хозяй-
ственной деятельности организаций 
(утверждены Госкомстатом России 28 но-
ября 2002 г.) представлена в табл. 3. 

 
Т а б л и ц а   3  

Содержание групп коэффициентов финансово-экономической устойчивости 
 

Группа Коэффициенты Содержание 

Финансовой  
устойчивости 

• Соотношение заемных и собственных средств. 

• Соотношение собственных средств и общей величины активов. 

• Соотношение собственных оборотных средств и собственных 
средств. 

• Соотношение суммы собственных средств и долгосрочных обя-
зательств к общей величине активов 

Более 0,5 

Операционной  
(экономической) 
устойчивости 

• Доля собственных оборотных активов в общей величине обо-
ротных активов. 

• Соотношение оборотных активов и запасов товарно-
материальных ценностей. 

• Доля оборотных активов в общей величине краткосрочных 
обязательств 

Более 0,1. 
В некоторых 
случаях более 
0,5 

Оборачиваемости  
(деловой  
активности)  

• Количество оборотов запасов. 

• Количество оборотов краткосрочной дебиторской задолженно-
сти. 

• Количество оборотов краткосрочной кредиторской задолжен-
ности. 

• Количество оборотов текущих активов 

Увеличение 
количества обо-
ротов рассмат-
ривается как 
положительная 
тенденция 

 
В соответствии с табл. 3 выделяют три 

группы коэффициентов, характеризую-
щих деятельность хозяйствующего субъек-
та на операционном и финансовом уров-
нях и формирующих состояние финансо-
вой устойчивости. Ряд коэффициентов ис-
пользует показатель «собственные оборот-
ные средства» (Net Working Capital – 
NWC), рассчитываемый как разница меж-
ду общей величиной оборотных активов и 
общей величиной краткосрочных обяза-
тельств. В то же время при анализе дея-
тельности хозяйствующих субъектов на 
операционном уровне требуется детализа-
ция структуры оборотных активов и крат-
косрочных обязательств. Выделим допол-
нительный показатель, характеризующий 
структуру оборотных активов и кратко-
срочных обязательств, а также объединя-
ющий категории операционной и финан-
совой устойчивости, – потребность в рабо-
чем капитале.  

Потребность в рабочем капитале  
(Working Capital Requirement – WCR) мо-
жет быть определена как сумма величин 
краткосрочной дебиторской задолженно-
сти и запасов, уменьшенная на величину 
краткосрочной кредиторской задолженно-
сти. Структура рабочего капитала (WC) 
представлена на рис. 4. 

 

 
 

Рис. 4. Структура рабочего капитала 
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Нами предлагается соотнесение объе-
мов прироста потребности в рабочем ка-
питале и темпов роста операционной при-
были компании (PEBIT) в деятельности хо-

зяйствующих субъектов, принадлежащих к 
категории МСП, что отражено в матрице 
оценки финансовой устойчивости малых и 
средних предприятий (рис. 5). 

 

 
 

Рис. 5. Матрица оценки финансовой устойчивости малых и средних предприятий 

 
Содержание этапов матрицы оценки 

финансовой устойчивости малых и сред-
них предприятий: 

1) низкий уровень. Потребность в рабочем 
капитале снижается в стоимостном выра-
жении, что сопровождается одновременно 
снижением показателей доходности по по-
казателям прибыли. Тенденция оценива-
ется как негативная; 

2) условно низкий уровень. Уровень, ха-
рактеризующийся переходным состояни-
ем; 

3) допустимо высокий уровень. Снижение 
темпов роста индикаторов группы доход-
ности характеризуется как негативная 
тенденция при сохранении темпа роста 
потребности в рабочем капитале; 

4) средний уровень. Переходное состоя-
ние, предполагающее в дальнейшем выход 
на более устойчивые позиции в секторы  
5 и 6. Допускается лишь промежуточное 
положение в данном секторе, в противном 
случае расценивается в качестве негатив-
ной тенденции; 

5) условно средний уровень. Характеризу-
ется отсутствием темпов роста анализиру-
емых показателей, при возникновении 
негативной тенденции возможен переход 
из сектора 5 в сектор 8; 

6) условно высокий уровень. Темп роста 
индикаторов группы доходности отсут-
ствует, что требует проведения дополни-
тельных исследований; 

7) умеренно высокий уровень. Необходи-
мость проведения дополнительных иссле-
дований в отношении спада объемов про-
изводства; 

8) oтносительно высокий уровень. При 
наличии высоких темпов роста индикато-
ров группы доходности не реализуется 
возможность по расширению объемов 
производства и реализации товаров (работ, 
услуг); 

9) высокий уровень. Прирост потребности 
в рабочем капитале обеспечивает положи-
тельную динамику в приросте показателей 
доходности. 

Распределение хозяйствующих субъек-
тов, формирующих группу малых и сред-
них предприятий, в представленной мат-
рице способствует проведению дальней-
ших диагностических мероприятий в от-
ношении формирования устойчивой сре-
ды функционирования малых и средних 
предприятий. Попадание в секторы 1 и  
2 компаниями рассматривается как нега-
тивная тенденция. Передвижение компа-
ний из сектора 3 далее по секторам в 
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направлении к сектору 9 рассматривается 
как положительная тенденция, что обу-
словлено эффективностью инвестицион-
ных и финансовых вложений в операци-
онную деятельность, соотносимую с уве-
личением потребности в рабочем капитале 
и ростом значений показателей доходно-
сти по группе прибыли. 

Таким образом, результаты представ-
ленного в исследовании анализа на основе 
обзора существующих подходов к опреде-
лению понятия «финансовая устойчи-

вость» позволили сформировать собствен-
ное определение финансовой устойчиво-
сти малых и средних предприятий.  
В структуре ключевых индикаторов оцен-
ки финансовой устойчивости малых и 
средних предприятий предложено выде-
ление показателя «потребность в рабочем 
капитале» с целью детализации структуры 
оборотных активов и краткосрочных обя-
зательств хозяйствующего субъекта, выде-
ленных в качестве источников капитала. 
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ОБОСНОВАНИЕ НЕОБХОДИМОСТИ  
ТРАНСФОРМАЦИИ МОДЕЛЕЙ НАЛОГОВОГО 

КОНТРОЛЯ В ЦИФРОВОЙ ЭКОНОМИКЕ:  
ВЗАИМОСВЯЗИ ПРИНЦИПОВ, ФОРМ  

И МЕТОДОВ РЕАЛИЗАЦИИ 
 

В. В. Митрохина, В. А. Царевский 
Северо-Кавказский федеральный университет;  

филиал «МИРЭА – Российский технологический университет» в г. Ставрополе, 
Ставрополь, Россия 

 
Развитие цифровой экономики создает вызовы и устанавливает новые правила для налогоплательщиков и 
налоговых органов, что выражается в интенсивном изменении в области налогового контроля и всего переч-
ня его механизмов, форм и конкретных методов реализации. Изучение проблем налогового контроля и его 
влияния на налогообложение особенно важно для малых организаций, поскольку в аспекте их деятельности 
налоги – важный элемент затрат. В статье определены направления трансформации моделей налогового 
контроля в цифровой экономике. Показано, что налоговый контроль с современными цифровыми техноло-
гиями обеспечивает, с одной стороны, транспарентность, а с другой – прогнозируемость налоговых отноше-
ний, позволяя выстраивать наиболее сложную и индивидуализированную налоговую систему, что актуали-
зировано переходом в ретроспективе от плоской шкалы налогообложения к дифференцированной.  
На практике налоговый мониторинг, контроль за онлайн-кассами и системой розничных платежей, реали-
зация системы АСК НДС-2 доказывают совместное развитие налогового контроля и сопутствующих цифро-
вых технологий. Это позволяет оптимизировать налоговые отношения, повышая устойчивость организаций 
малого бизнеса, крайне чувствительного к налоговой нагрузке и проверкам, поскольку налоговый учет и 
взаимоотношения организаций малого бизнеса, налоговых органов становятся прозрачными и предсказуе-
мыми, при этом минимизируются налоговые риски. Внедрение информационных технологий ускоряет 
процесс принятия управленческих финансовых решений, выводит взаимоотношения между налоговыми 
органами и налогоплательщиками на абсолютно новый уровень, способствуя последующей трансформации 
модели ведения бизнеса, бизнес-процессов организаций и традиционной концепции налогового контроля. 
Цифровизация налогового контроля направлена на увеличение значений показателей его результативности, 
обеспечение прозрачности налогообложения. 
Ключевые слова: цифровой налоговый контроль, налоговая система, налоговые риски, прозрачность налого-
обложения. 
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The development of digital economy creates challenges and fixes new rules for tax-payers and taxation bodies, 
which results in intensive changes in the field of tax control and the whole list of its mechanisms, forms and concrete 
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methods of implementation. Study of tax control problems and its impact on taxation is especially important for 
small organizations, as in their work taxes form a serious element of costs. The article identifies lines of transforming 
models of tax control in digital economy. The authors analyzed acute changes in regulatory documents in view of 
research objectives. It was shown that tax control with advanced digital technologies can provide, on the one hand, 
transparency and on the other hand, predicting of tax relations, which gives an opportunity to build the most 
complicated and individualized tax system, which was made acute by the shift in retrospective from the flat scale of 
taxation to differentiated one. In practice tax monitoring, control over on-line cash-desks and system of retail 
payments, realization of ASK system VAT-2 proved the joint development of tax control and accompanying digital 
technologies. It can help optimize tax relations by increasing sustainability of small business organizations sensible 
to tax burden and check-ups, as tax accounting and interaction of small business organizations and tax bodies 
become transparent and predictable, while tax risks are minimized. Introduction of information technologies can 
speed up the process of managerial finance decision- making, put relations between tax bodies and tax-payers on a 
new level, which can promote further transformation of the model of running business, business-processes of 
organizations and traditional concept of tax control. Digitalization of tax control aims at increasing values of its 
efficiency, provision of transparency of taxation, which can make tax relations more predictable and raise 
organization sustainability. 
Keywords: digital, tax control, tax system, tax risks, transparency of taxation. 

 
 

 современных условиях экономиче-
ского развития каждое государство 
стремится к финансовому обеспече-

нию своей деятельности. Один из способов 
такого обеспечения – налоги, составляв-
шие в 2024 г. более 80% доходов консоли-
дированного бюджета Российской Феде-
рации. В этой связи особо важны вопросы 
реализации фискальной, контрольной и 
прочих функций налогов, что достигается 
за счет эффективного налогового кон-
троля. Следует подчеркнуть, что налого-
вый контроль в России осуществляется с 
использованием современных информа-
ционных технологий, что позволяет обес-
печить прозрачность финансово-хозяй-
ственной деятельности экономических 
субъектов и рост доходов консолидиро-
ванного бюджета Российской Федерации. 

Именно активное использование циф-
ровых технологий в процессе налогового 
контроля обосновывает необходимость 
трансформации самой его модели. Вместо 
системы выездных и камеральных прове-
рок требуется достижение прозрачности в 
рамках налогового учета и отчетности, а 
также формат взаимодействия, основан-
ный на кооперации и постоянной комму-
никации налоговых органов и налогопла-
тельщиков. Такая кооперация должна ба-
зироваться на предсказуемых механизмах, 
понятных всем участникам процесса, в 
частности, может быть задействована си-

стема оперативного контроля и анализа 
финансовых потоков, вплоть до каждой 
транзакции и добровольного взятия на се-
бя исполнения налоговых обязательств, 
что позволит создать бесконтактные фор-
мы налогового контроля, позволяющие в 
полной мере провести его цифровизацию. 
Эта форма особенно удобна малому биз-
несу, так как, с одной стороны, существен-
но снижает его налоговые риски, а с дру-
гой – разгружает налоговые службы. 

Очевидно, что смена модели налогового 
контроля с традиционной на цифровую 
обусловлена рядом проблем, таких как 
офшоризация, теневизация экономики, 
ограниченный функционал цифровых 
технологий, низкая заинтересованность 
сторон. Эти проблемы, как правило, связа-
ны с основными противоречиями разви-
вающейся цифровой экономики, необхо-
димость рассмотрения и решения которых 
обусловливает актуальность исследования.  

В научной литературе нет единой ха-
рактеристики понятия «цифровая эконо-
мика». По определению Всемирного банка, 
цифровая экономика – новый уклад эко-
номики, базирующийся на знаниях и 
цифровых технологиях. Согласно позиции 
ОЭСР, цифровая экономика – это такой 
тип социально-экономического устрой-
ства, когда фундаментом хозяйственной 
деятельности и создания стоимости высту-
пают нематериальные активы (базирую-

В 
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щиеся на использовании, хранении и рас-
пространении данных) и их воспроизвод-
ство и развитие, в то время как иные фор-
маты создания стоимости тесно связаны с 
нематериальными активами. 

В условиях цифровой экономики внед-
рение информационных технологий игра-
ет важнейшую роль в принятии управлен-
ческих решений. Трансформация эконо-
мических процессов влияет на все виды 
финансового контроля (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Классификация видов финансового 
контроля по направлениям деятельности [7] 

 
Значимость налогового контроля как 

вида финансового контроля определяется 
тем, что он напрямую влияет на величину 
и устойчивость поступлений налоговых 
доходов. На современном этапе сущность 
налогового контроля ориентирована на 
согласование интересов государства, нало-

гоплательщиков, которые могут быть про-
тивоположными, поскольку государство 
заинтересовано в большей величине нало-
говых поступлений, а налогоплательщики – 
в их снижении, к сожалению, и нелегаль-
ными способами [1].  

При неоптимальных формах налогово-
го контроля выполняются преимуще-
ственно интересы одной из сторон налого-
вых отношений, что негативно влияет на 
экономику. Так, при соблюдении в основ-
ном интересов государства растет число 
налоговых правонарушений, осуществля-
ется теневизация экономики, а при обрат-
ной ситуации сокращаются налоговые до-
ходы, проявляются проблемы с бюджетом 
[1]. Таким образом, сущностный смысл 
налогового контроля состоит в частичном 
или полном удовлетворении каждым 
участником налоговых правоотношений 
своих интересов, поскольку снижается 
эффективность контроля, особенно в 
цифровой экономике, где важную роль 
играют малые организации, чувствитель-
ные к фискальному давлению. 

И. А. Горбунов и А. В. Юшкин указы-
вают на весомое значение налогового кон-
троля в обществе, поскольку через налого-
вый контроль (контроль за финансово-
хозяйственной деятельностью организа-
ций, граждан, а также источниками дохо-
дов, расходами) выявляется необходимость 
корректировки налоговой системы [3]. 

Трактовки налогового контроля в рос-
сийской литературе представлены в табл. 1. 

Из приведенных трактовок очевидно, 
что, несмотря на незначительные разли-
чия в них, их объединяет следующее (осо-
бенности налогового контроля – вида фи-
нансового контроля): 

‒ налоговый контроль – часть системы 
государственного финансового контроля; 

‒ объекты налогового контроля – пла-
тельщики налогов, проводимые ими фи-
нансово-хозяйственные операции; 

‒ субъекты налогового контроля – 
уполномоченные органы, включая ФНС 
России и ее территориальные органы; 
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‒ цель налогового контроля – выявле-
ние фактов налоговых правонарушений, 

проверка корректности и своевременности 
исполнения налоговых обязательств. 

 
Т а б л и ц а   1  

Исследование понятия «налоговый контроль» в российской финансовой теории и практике 
 

Авторы Характеристика 

В. В. Мороз,   
А. И. Гречина [5] 

Одна из функций налогового администрирования, направленная на обеспечение налого-
вых поступлений в бюджет страны  

Н. Н. Быкова [2] 

Нацелен на исполнение налоговых обязательств налогоплательщиками и налогового зако-
нодательства, осуществляется с помощью конкретных средств, методов. Автор, признавая 
налоговый контроль видом финансового контроля, отмечает, что ему присущи свои объ-
ект, предмет, методы, формы  

Д. Д. Сайдулаев,  
И. Х. Агаева [8] 

Сущность налогового контроля – проверка соблюдения налогоплательщиками законода-
тельства о налогах и сборах  

К. В. Новоселов [6] 
Имеет двойственный характер, выступая как частью финансового контроля, так и элемен-
том (приемом) налоговой системы  

Руководитель ФНС  
России Д. В. Егоров 

Сущность налогового контроля – «не собрать больше налогов, а обелить рынок, сделать 
налогоплательщика законопослушным и создать удобную модель»  

М. В. Мишустин  
Часть налогового администрирования, цель которого – контроль за соблюдением налого-
вого законодательства  

Статья 82 НК РФ 
Деятельность органов власти, уполномоченных органов по контролю за соблюдением все-
ми субъектами законодательства о налогах и сборах, правильности исчисления, полноты и 
своевременности уплаты налогов, сборов и страховых взносов в бюджет 

 
Исходя из вышепредставленных опре-

делений можно сделать вывод, что налого-
вый контроль – элемент системы государ-
ственного финансового контроля, инте-
грирующий в себе разные методы, способы 
и формы контроля (налоговый монито-
ринг, налоговые проверки и пр.), направ-
ленные на предотвращение совершения 
налоговых правонарушений и изменение 
модели поведения налогоплательщиков: 
добровольное исполнение налогопла-
тельщиком налоговых обязательств и со-
блюдение налогового законодательства. 

В условиях цифровизации налоговый 
контроль как вид финансового контроля 
существенно изменяется по следующим 
направлениям: 

‒ совершенствуются организационные 
и методологические аспекты контроля; 

‒ расширяется спектр возможностей 
налоговых органов за счет внедрения ин-
формационных технологий в налоговое 
администрирование; 

‒ увеличивается функционал для 
налогоплательщиков через использование 
личных кабинетов, создаются новые ин-
ституты (введен институт налогового мо-
ниторинга с учетом потребностей цифро-
вой экономики). 

Эти изменения обусловлены цифрови-
зацией всех сфер жизни общества. Цифро-
визация государственного управления и 
контроля нацелена на обеспечение соци-
ально-экономического развития России и 
эффективное взаимодействие государства 
с гражданами, бизнесом через уменьшение 
административной нагрузки на них. 

Расширение спектра возможностей 
налоговых органов обеспечивается за счет 
внедрения информационных технологий 
(АИС «Налог-3», онлайн-кассы, системы 
прослеживаемости товаров и пр.). 

Увеличение функционала для налого-
плательщиков в условиях цифровизации 
осуществляется через переход их большей 
части на предоставление электронной 
налоговой отчетности. Так, по данным 
ФНС России, финансовую отчетность в 
электронном виде представили 94% нало-
гоплательщиков-организаций и 81% инди-
видуальных предпринимателей. В числе 
лидеров цифровизации корпорации, ра-
ботающие по основной системе налогооб-
ложения, 50% из них активно используют 
системы электронного документооборота. 
Постепенно на электронный формат до-
кументооборота переходят все налогопла-
тельщики. Электронный формат обмена 
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информацией в дальнейшем трансфор-
мирует модели ведения бизнеса и налого-
вого контроля [3].  

В процессе осуществления налогового 
контроля различают добросовестных 
налогоплательщиков и налогоплательщи-
ков, уклоняющихся от уплаты налогов (не-
добросовестные налогоплательщики). 

Добросовестные налогоплательщики – 
лица (юридические и физические), соблю-
дающие нормы налогового законодатель-
ства, своевременно и в полном объеме ис-

полняющие свои налоговые обязательства. 
Недобросовестные налогоплательщики 
(уклоняющиеся от уплаты налогов) – юри-
дические и физические лица, использую-
щие разные схемы незаконной налоговой 
оптимизации либо скрывающие доходы, 
объекты налогообложения для неуплаты 
налогов. 

Базовые правовые положения, обеспе-
чивающие эффективность налогового 
контроля, характеризуют его принципы 
(табл. 2). 

 
Т а б л и ц а   2  

Характеристики принципов налогового контроля 
 

Принципы Описание 

Стандартные 

Основные Независимость, объективность, системность и пр. 

Общеправовые Законность, гласность, ответственность, юридическое равенство и пр. 

Специально-правовые 
Всеобщность, единство, презумпция добросовестности налогоплательщиков, соблюдение 
налоговой тайны и пр. 

Введенные авторами в условиях цифровизации налогового контроля 

Технологическое  
равенство налоговых 
органов во взаимодей-
ствии с налогопла-
тельщиками 

Использование на практике технологических решений, позволяющих налоговым органам 
внедрять преобразования в систему налогового контроля и применять их в процессе взаимо-
действия с налогоплательщиками. Его реализация возможна при высоком уровне технологи-
зации (активное использование современных технологий, наличие цифровых ресурсов) 
налоговых органов и налогоплательщиков 

Оптимизация затрат 
на взаимодействие с 
налоговыми органами 

Уменьшение издержек налогоплательщиков в виде снижения расходов на составление от-
четности, электронных форматов их предоставления налоговым органам и т. д. Один из спо-
собов реализации принципа – переход к новой модели онлайн-контроля, когда функции по 
исчислению налогов полностью выполняют налоговые органы 

Расширение  
информационной  
базы налогового  
контроля 

Формирование информационных ресурсов (системы обратной связи), обеспечивающих ре-
шение возникающих проблем в разных формах партнерства государства и налогоплатель-
щика. Построение коммуникаций (использование чат-ботов) между налоговыми органами и 
налогоплательщиками позволит снизить противоречия в процессе налогового контроля 

 
Обозначенные принципы ориентиро-

ваны на установление партнерской модели 
налогового администрирования и кон-
троля, а также трансформацию бизнеса 
(практически полностью) на электронный 
и дистанционный форматы работы с 
налоговыми органами. 

На успешность перехода к новому фор-
мату работы влияют уровень технологиза-
ции, масштабы информационной базы, 
влияющей на результативность налогового 
контроля, экономичность затрат цифрови-
зации в налоговой сфере. Целесообразно 
вопросы цифровизации налогового кон-
троля, построения грамотной коммуника-
ции (обратной связи) отразить в положе-
ниях НК РФ. Система обратной связи по-
может находить новые решения. При этом 

можно использовать модели онлайн-
контроля, онлайн-консультирования (в 
том числе чат-ботов по указанным направ-
лениям). 

Реализация обозначенных принципов 
налогового контроля осуществляется через 
определенные его формы (рис. 2).  

Особое внимание необходимо уделить 
налоговым проверкам. Так, суть камераль-
ной налоговой проверки сводится к про-
верке поданной налогоплательщиком 
налоговой декларации, а также иных до-
кументов, находящихся в распоряжении 
налогового органа; суть выездной налого-
вой проверки – к проверке деятельности 
лица, относительно которого вынесено 
решение на ее проведение вне зависимо-
сти от подачи деклараций. Выездная нало-
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говая проверка направлена на углублен-
ное изучение правильности исчисления и 
уплаты налогов, выявление схем незакон-
ной налоговой оптимизации. Она завер-
шается составлением и вручением справки 
о выполненной проверке. После ее состав-
ления результаты проверки подлежат 
оформлению в акте налоговой проверки, в 
котором при обнаружении нарушений от-
ражают выводы и предложения проверя-
ющих. 

 

 
 

Рис. 2. Формы налогового контроля  
согласно статье 82 НК РФ  

 
По итогам рассмотрения акта и возра-

жений налоговый орган выносит одно из 
решений: о привлечении к налоговой от-
ветственности; об отказе от привлечения; о 
проведении дополнительных мероприя-
тий налогового контроля (в этот период 
налоговый орган может осуществлять пол-
номочия в рамках статей 93, 93.1 НК РФ, 
проводить допросы свидетелей, эксперти-
зу). При этом решения о привлечении к 
ответственности и об отказе при желании 
налогоплательщика могут быть обжалова-
ны в вышестоящем налоговом органе и 
позже в суде. На результаты дополнитель-
ных мероприятий налогового контроля 
также могут быть поданы отдельные воз-
ражения (пункт 6.1 статьи 101 НК РФ).  

Апелляционная жалоба – основания об-
ращения налогоплательщика в вышестоя-
щий налоговый орган для обжалования не 
вступивших в силу решений налогового 
органа о привлечении к ответственности. 
Апелляционная жалоба подается в налого-
вый орган, вынесший решение, в течение  
1 месяца. При пропуске месячного срока у 
налогоплательщика остается возможность 
дальнейшего обжалования решения, всту-
пившего в силу, посредством подачи 
обычной жалобы. По уважительной при-
чине пропущенный месячный срок можно 
восстановить, подав ходатайство в налого-
вый орган.  

Предусмотрена подача жалоб в пись-
менной или электронной форме, через те-
лекоммуникационные каналы связи или 
личный кабинет налогоплательщика. Вы-
шестоящий налоговый орган может оста-
вить решение нижестоящего органа без 
изменений, а жалобу не удовлетворить ли-
бо осуществить отмену решения в части 
или полностью, отмену решения и приня-
тие нового. Если решение, вынесенное 
вышестоящим налоговым органом, не 
устраивает налогоплательщика либо орган 
по каким-то причинам не рассмотрел его 
жалобу в установленный срок, у платель-
щика имеется возможность подачи иска в 
суд (пункт 2 статьи 138 НК РФ). 

С 2021 г. внесены изменения в практику 
обжалования решения налогового органа о 
привлечении к ответственности. Статья 
140 НК РФ дополнена нормой, позволяю-
щей при рассмотрении жалобы использо-
вать видео-конференц-связь. Внесены нор-
мы, позволяющие приостанавливать рас-
смотрение жалобы по решению вышесто-
ящего налогового органа, а также нововве-
дения относительно расширения перечня, 
по которому может не рассматриваться 
жалоба в вышестоящем налоговом органе. 

Так, по данным ФНС России, на 1 янва-
ря 2021 г. на официальном сайте ведомства 
функционировало 66 электронных серви-
сов; 86 наборов открытых данных;  
12 государственных реестров; 5 мобильных 
приложений, что свидетельствует о разви-
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тии инновационных методов налогового 
контроля в России. Наибольшей популяр-
ностью среди них пользовались личный 
кабинет налогоплательщика и сервис 
«Риски бизнеса». Перечисленные элек-
тронные сервисы и приложения позволяют 
повысить эффективность и прозрачность 
налогового контроля. Кроме того, цифро-
визация налогового контроля в России 
позволила успешно применить программ-
ный комплекс автоматизированного кон-
троля за налогом на добавленную стои-
мость АСК НДС-2, обеспечивающий пол-
ностью автоматизированный контроль 
при проведении камеральных налоговых 
проверок.  

В этой связи с 2016 г. при выявлении 
противоречий в налоговых декларациях по 
налогу на добавленную стоимость (НДС) 
либо при несоответствии сведений в адрес 
налогоплательщиков (покупателей и про-
давцов) в электронной форме по телеком-
муникационным каналам связи автомати-
чески одновременно направляются два 
требования о представлении пояснений 
(автотребования). В них отражается ин-

формация о выявленных расхождениях по 
книге покупок (первое требование) и рас-
хождениях по книге продаж (второе требо-
вание). По каждому из требований нало-
гоплательщики обязаны предоставить по-
яснения либо уточненную декларацию по 
НДС [9]. 

Программный комплекс, созданный с 
применением новейших облачных техно-
логий, позволяет выявить необоснованную 
налоговую выгоду, получаемую недобро-
совестными налогоплательщиками, на-
правлен на борьбу с фирмами-одно-
дневками и определение отклонений в ре-
жиме реального времени. Кроме того, с его 
помощью налоговые органы могут в авто-
матическом режиме от сформированных 
расхождений по НДС установить выгодо-
приобретателей, выстроить цепочки опе-
раций и проследить величину схемного 
вычета по НДС, дошедшую до выгодопри-
обретателя. 

В условиях цифровизации ФНС России 
проведение налогового контроля характе-
ризуется рядом проблем (табл. 3). 

 

 Т а б л и ц а   3  
Идентификация проблем при проведении налогового контроля 

 

Проблема Описание 

Усиление налогового контроля элек-
тронного бизнеса  

Актуализация в результате распространения современных бизнес-моделей, 
ведения бизнеса без регистрации. Цифровая деятельность часто непрозрач-
ная и сложно контролируемая 

Появление новых, не существовав-
ших ранее налоговых рисков, связан-
ных с цифровизацией экономики, в 
том числе в сфере национального и 
международного налогообложения 

Ведение незаконной деятельности через Интернет (социальные каналы и др.); 
виртуальная офшоризация, уклонение от уплаты налогов из-за проблем 
идентификации продавцов цифрового контента; уклонение от налогов крип-
топредпринимателей и др.; внедрение технологий больших данных (big data) 
в налоговый контроль 

 
Применение больших данных обуслов-

ливает существенные риски для налого-
плательщиков и налоговых органов – по-
являются риски взлома серверных храни-
лищ налогоплательщиков, проблема со-
хранения налоговой тайны, что требует 
надежной защиты информации. Несмотря 
на существующие технологии защиты, 
необходимо учитывать наличие киберрис-
ков – рисков потерь из-за противоправных 
действий сторонних лиц относительно 
компьютерных и информационных систем 

или сетей, систем связи и пр., усовершен-
ствуемых или расширяемых в современ-
ном мире.   

Таким образом, цифровая трансформа-
ция – это одно из приоритетных направ-
лений развития экономики, позволяющее 
обеспечить ее устойчивое развитие на 
каждом уровне, начиная от отдельной ор-
ганизации до всего хозяйственного ком-
плекса. Внедрение информационных тех-
нологий позволяет ускорить принятие 
управленческих решений, вывести взаи-
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моотношения между налоговыми органа-
ми и налогоплательщиками на абсолютно 
новый уровень, способствует дальнейшей 
трансформации модели ведения бизнеса, 
бизнес-процессов организаций и традици-
онной концепции налогового контроля. 

Цифровизация налогового контроля 
направлена на повышение показателей его 
результативности, обеспечение прозрач-
ности налогообложения, позволяя сделать 
налоговые отношения предсказуемыми и 
повышая устойчивость организаций. 
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В статье исследуются теоретические аспекты определения цифровых валют центральных банков, внедрени-
ем которых в настоящее время занимается 98% стран мировой экономики, в том числе и Россия. Автором 
анализируется и определяется понятие цифрового рубля, исследуются его основные характеристики и тех-
нологические особенности, оцениваются основные промежуточные результаты его поэтапного внедрения.  
В работе автором проводится оценка положительного влияния от внедрения цифрового рубля на государ-
ство, людей, финансовые организации и корпоративный сектор, что подчеркивает необходимость его при-
менения на современном этапе для государства и экономики. Показана перспектива проведения следующих 
исследований по вопросам разработки проектов в сфере использования цифрового рубля в международных 
расчетах.  
Ключевые слова: цифровая валюта центрального банка, платежная система, платежи, финансовая система, 
банковская система, цифровизация, информационные технологии. 
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The article studies theoretical aspects of identifying digital currencies of central banks, whose introduction today is 
being accomplished by 98% of countries in the world, including Russia. The author analyzed and defined the notion 
of the digital ruble, studied its key characteristics and technological features and estimated principle intermediate 
results of its step-by-step introduction. In the research the author assessed the positive impact of digital ruble 
introduction on state, people, finance organizations and corporate sector, which underlines the necessity of its use at 
the current stage for state and economy. The article demonstrated prospects of further research on developing 
projects in the field of digital ruble use in international settlements. 
Keywords: digital currency of the Central Bank, payment system, payments, finance system, banking system, 
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Введение  

 настоящее время внедрением циф-
ровых валют центральных банков 
(ЦВЦБ) занимается более 98% стран 

мировой экономики, что в первую очередь 
связано с ростом розничных безналичных 
расчетов и развитием инновационных 
банковских услуг. В 2025 г. более 143 стран 

реализовывали национальные проекты по 
разработке ЦВЦБ, из них 66 стран осу-
ществляют позднее пилотирование ЦВЦБ, 
в том числе 19 – это страны «Большой  
двадцатки», включая Россию. Китай реа-
лизует проект по внедрению ЦВЦБ 10 лет 
и является главным лидером, за 2024 г. со-
вокупный объем тестовых транзакций 

В 
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цифрового юаня составил более 986 млрд 
долларов [16]. Официально запущены в 
оборот нигерийская e-Naira, багамская 
Sand Dollar, ямайская JEM-DEX и зимбаб-
вийская ZiG ЦВЦБ. 

Основными мотивами внедрения ЦВЦБ 
являются стремительное развитие рынка 
криптовалют и необходимость усиления 
контроля за движением средств в рамках 
противодействия незаконным финансо-
вым операциям, а также технологическое 
развитие финансовой индустрии, рост 
спроса на безналичные расчеты и необхо-
димость в увеличении скорости операций.  

 
Определение цифровых валют  
центральных банков  

В январе 2020 г. в рамках Всемирного 
экономического форума в Давосе были 
представлены общие положения ЦВЦБ в 
документе «Инструментарий центрально-
го банка по цифровой валютной полити-
ке»1. В связи с отсутствием единого подхо-
да к выпуску ЦВЦБ финансовые организа-
ции опираются на трактование Банка 
международных расчетов, согласно кото-
рому ЦВЦБ определяется как новая форма 
цифровой суверенной валюты, прирав-
ненной к физическим денежным сред-
ствам или резервам, хранящимся в цен-
тральном банке. ЦВЦБ – это деньги цен-
трального банка, компонент денежной 
массы и его прямое обязательство. Кроме 
того, она представляет собой третью фор-
му денег центрального банка. 

Согласно модели таксономии денег  
М. Беха и Р. Гарратта, ЦВЦБ – это валюты, 
выпущенные центральными банками в 
цифровой форме с использованием меха-
низма централизованности транзакций2. 

Российские ученые определяют центро-
банковскую валюту в общем смысле как 
«электронное обязательство центрального 
банка, выраженное в национальной счет-
ной единице и выступающее как средство 
обмена и сохранения стоимости» [11].  

 
1 URL: https://www3.weforum.org/docs/WEF_CBDC_ 
Policymaker_Toolkit.pdf 
2 Там же. 

ЦВЦБ выпускаются центральным бан-
ком и размещаются в обособленном элек-
тронном кошельке [26]. 

 
Характеристики и модели ЦВЦБ  

Основными характеристиками ЦВЦБ 
являются:  

1) использование технологии распреде-
ленного реестра при выпуске (полноцен-
ной или гибридной);  

2) быстрая скорость передачи инфор-
мации;  

3) отсутствие анонимности;  
4) наличие лимитов на максимальные 

суммы остатка и расчетов для разной кате-
гории плательщиков;  

5) офлайн-режим;  
6) осуществление платежей через плат-

формы центральных банков без участия 
банков-посредников в трансграничных 
платежах.  

В зависимости от использования ЦВЦБ 
различают розничные (общецелевые) и 
оптовые (специализированные) модели. 
Платежи в розничных ЦВЦБ характеризу-
ются небольшими суммами и используют-
ся для повседневных платежей широким 
кругом потребителей – гражданами и 
юридическими лицами. Розничная модель 
ЦВЦБ реализуется в рамках одноуровне-
вой или двухуровневой модели. В рамках 
одноуровневой модели центральные бан-
ки предоставляют клиентам услуги 
напрямую, при двухуровневой модели 
функции центрального банка заключают-
ся в выпуске цифровых валют, осуществ-
лении регулирования и надзора, при этом 
финансовые организации предоставляют 
доступ к счетам ЦВЦБ через свои прило-
жения физическим и юридическим лицам.  

ЦВЦБ при оптовых моделях предусмат-
ривают большие суммы, которые проводят 
финансовые организации для расчетов на 
финансовых рынках.  

Розничные и оптовые ЦВЦБ могут ис-
пользоваться как для внутренних платежей, 
так и для трансграничных расчетов.  

Международный валютный фонд пред-
ложил понятие синтетической (или ги-

https://www3.weforum.org/docs/WEF_
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бридной) ЦВЦБ, которая представляет со-
бой комбинацию частных токенов с ре-
зервным обеспечением, позволяя создавать 
более строгие меры защиты информации 
и переводов [12]. 

Выпуск ЦВЦБ может осуществляться 
двумя способами: через форму учетных 
записей на расчетных счетах (централизо-
ванный реестр) и на основе технологии 
распределенного реестра DLT (distributed 
ledger technology), которая позволяет реа-
лизовать надежность, ликвидность и 
надежность расчетов в ЦВЦБ, а также со-
здать современную, стабильную и эффек-
тивную систему для проведения междуна-
родных расчетов [19].  

 
Определение цифрового рубля  
В 2021 г. Россия наряду с другими стра-

нами начала работу по разработке цифро-
вого рубля.  

Впервые термин «цифровая валюта» 
определен Федеральным законом от  
31 июля 2020 г. № 259-ФЗ «О цифровых 
финансовых активах, цифровой валюте и 
о внесении изменений в отдельные зако-
нодательные акты Российской Федерации» 
и раскрывает понятие криптовалюты как 
совокупности электронных данных в виде 
цифрового кода, которые предлагаются и 
(или) могут быть приняты в качестве сред-
ства платежа, но не являются расчетной 
единицей Российской Федерации. Данный 
закон не определяет понятие цифрового 
рубля.   

Согласно документации Банка России, 
«цифровой рубль – это цифровая форма 
российской национальной валюты, кото-
рую Банк России планирует выпускать в 
дополнение к существующим формам де-
нег»1 в рамках двухуровневой модели, поз-
воляющей использовать инфраструктуру 
Банка России и коммерческих банков для 
обслуживания платежей.  

Цифровой рубль – это цифровая форма 
национальной валюты, выпущенная Бан-
ком России на платформе цифрового руб-
ля в цифровом кошельке, доступ к кото-

 
1 URL: https://www.cbr.ru/fintech/dr/ 

рому предоставляется клиентам коммерче-
скими банками. Цифровой рубль равен 
наличным и безналичным денежным сред-
ствам и не является криптовалютой. 

Основными характеристиками цифро-
вого рубля являются обязательство Банка 
России; фиатная форма денег; исключи-
тельно платежный инструмент (не пред-
полагает сбережение в форме депозита и 
кредитование); доступен физическим и 
юридическим лицам, а также государ-
ственным органам; отсутствие анонимно-
сти; офлайн-платежи; мгновенность пла-
тежей. 

 
Промежуточные итоги внедрения 
цифрового рубля  

В настоящее время в проекте по тести-
рованию цифрового рубля принимают 
участие 15 российских банков: Банк ВТБ 
(ПАО), Банк ГПБ (АО), АО «АЛЬФА-
БАНК», АО Банк Синара, ПАО «Совком-
банк», АО «БАНК ДОМ.РФ», АО Банк Ин-
го, КИВИ Банк (АО), ПАО «АК БАРС» 
БАНК, ПАО «МТС-Банк», ПАО «Банк 
ПСБ», ПАО РОСБАНК, ТКБ БАНК ПАО, 
АО «ТБанк» и ПАО Сбербанк, а также их 
клиенты более чем в 150 населенных пунк-
тах. Партнерами проекта стали более  
1 200 компаний.   

Банком России создана основа правово-
го регулирования операций с цифровым 
рублем, проведена большая работа по пи-
лотированию расчетов с 2023 по 2025 г.  и 
запланированы этапы по масштабному за-
пуску до 2028 г. (табл. 1). 

По итогам отчета, опубликованного 
Банком России, на платформе цифрового 
рубля на конец мая 2025 г. было открыто 
около 2 500 кошельков физических и юри-
дических лиц, проведено более 63 тыс. пе-
реводов и 13 тыс. оплат, реализовано более 
17 тыс. смарт-контрактов [23]. На 1 мая 
2025 г. остатки по счетам в цифровых руб-
лях составляли 1,3 млн рублей, из них  
722 тыс. – в Газпромбанке и ВТБ [3].   

 

https://www.cbr.ru/fintech/dr/
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 Т а б л и ц а   1  
Этапы проекта «Цифровой рубль» 

 

Период Статус Промежуточные результаты /планируемые мероприятия 

Октябрь 2020  Завершено Банком России опубликован доклад «Цифровой рубль» 

Апрель 2021  Завершено Банком России опубликована Концепция цифрового рубля 

Декабрь 2021  Завершено Разработана платформа цифрового рубля 

Июнь 2022  Завершено 
Протестированы расчеты в цифровых рублях: переводы между физиче-
скими лицами, оплата товаров и услуг и возврат оплаты в тестовой среде 

Сентябрь 2022  Завершено Проведены испытания с приложениями участников 

Май 2023  Завершено Введена платформа цифрового рубля 

Июль 2023 Завершено 
Приняты базовые нормативно-правовые акты для тестирования цифро-
вых рублей 

Август 2023  Завершено 

Запущено тестирование цифрового рубля при участии 13 банков,  
600 человек, 30 торгово-сервисных предприятий из 11 городов России 
(АЗС, участники страхового рынка, благотворительные организации и 
др.) 

Сентябрь –
декабрь 2024  

Завершено Расширен пилот до 15 банков, 9 000 человек и 1 200 компаний 

2024 Завершено 
Протестирована оплата с использованием QR-кодов на платформе циф-
рового рубля 

Июнь 2025  Завершено 
Опубликован первый документ о промежуточных итогах внедрения 
цифрового рубля 

Октябрь 2025  План Тестирование цифрового рубля Федеральным казначейством 

Июнь 2025 – 
сентябрь 2026  

План 
Тестирование: автоплатежи и подписки, оплата по NFC (C2B), интегра-
ция кассы, трансграничные платежи, смарт-контракты 

15 октября 2025  План Подготовка первого доклада о полномасштабном внедрении 

1 сентября 2026  План 
Обеспечение расчетов в цифровых рублях всеми крупнейшими банка-
ми для торгово-сервисных компаний с годовой выручкой от 120 млн 
рублей 

1 сентября 2026  План 
Предоставление кредитными организациями универсального QR-кода 
для осуществления переводов 

1 января 2027  План 
Обеспечение расчетов в цифровых рублях банками с универсальной 
лицензией и компаниями с выручкой более 30 млн рублей 

2027  План Полная интеграция цифрового рубля в бюджетную систему России 

1 января 2028  План 
Обеспечение расчетов в цифровых рублях всеми банками и компания-
ми с выручкой менее 30 млн рублей 

 
С 2023 г. Банк ВТБ (ПАО) является 

участником первой пилотной группы те-
стирования цифрового рубля, что позво-
ляет ему исследовать весь потенциал тех-
нологии цифрового рубля и предоставить 
ограниченному кругу клиентов и сотруд-
ников банка возможность участия в экспе-
риментальном режиме [21]. Основные 
практические результаты приведены в 
табл. 2. 

Таким образом, к середине 2025 г. Бан-
ком России совместно с Минфином России 
и Казначейством России протестированы 
классическая оплата по QR (оплата това-

ров), универсальный QR, платежи B2B, пе-
реводы между физическими лицами (С2С), 
возврат средств физическому лицу со счета 
юридического лица (B2С), простые типы 
смарт-контрактов и отдельные операции в 
рамках бюджетного процесса. 

В Хабаровске, Самаре и Иркутске Бан-
ком России открыты центры для предо-
ставления информационной поддержки 
пользователям платформы цифрового 
рубля в разных часовых поясах, а также 
специальный круглосуточный портал 
поддержки банков для всех участников 
платформы. 
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  Т а б л и ц а   2 
Практические результаты тестирования операций  

в цифровых рублях Банком ВТБ (ПАО) 
 

Дата Промежуточные результаты тестирования Банком ВТБ (ПАО) 

11 ноября 2022 
Банк ВТБ (ПАО) – первый из отечественных банков представил прототип сервиса, поз-
воляющего открыть электронный кошелек на платформе Банка России для осуществ-
ления операций с цифровым рублем [18] 

15 августа 2023 
Запуск проекта по тестированию операций в цифровых рублях в мобильном приложе-
нии «ВТБ Онлайн». Сотрудники банка тестируют открытие электронных кошельков, 
перевод цифровых рублей и оплату покупок по QR-коду [7]  

1 сентября 2023 

Успешное проведение операций между ПАО «Ростелеком» и Банком ВТБ (ПАО) [4]: 

• открытие счета цифрового рубля в ДБО «ВТБ Бизнес-онлайн»; 

• проведение операций 

10 ноября 2023 

В рамках FINOPOLIS-2023 представлены: 

• прототип реализации трансграничных платежей В2B для переводов в цифровых руб-
лях из России в Беларусь;  

• банкомат, позволяющий снять наличные деньги с цифрового кошелька [14] 

4 июня 2024 

Объявлено об успешном тестировании: 

• проведения платежей между физическими лицами (разовые и постоянные);  

• проведения оплаты товаров/услуг:  

− «Лукойл»: приобретение топлива, продуктов питания; 

− «Ростелеком»: оплата связи, Интернета и цифрового контента;  

− Московский метрополитен: оплата услуг метро через пополнение карты «Тройка»;  

• осуществления благотворительных взносов в организацию «Детские деревни – SOS» 
[17] 

6 июня 2024 
В ходе Петербургского международного экономического форума банком представлен 
механизм применения смарт-контрактов с расчетами цифровыми рублями в рамках 
страхования подвижного состава Московского метро [8] 

17 октября 2024 

В рамках FINOPOLIS-2024 представлены:  

• прототип зачисления студенческой стипендии (пуш-уведомление, зачисление циф-
ровых рублей на цифровой кошелек); 

• прототип оплаты штрафа в цифровых рублях [14] 

14 ноября 2024 
Проведение первого платежа цифровыми рублями по контрактам в сфере инфра-
структурного строительства между АО «Мосинжпроект» и АО «Управление развития 
строительных технологий» [9] 

2 февраля 2025 
Банк ВТБ (ПАО), АО «СОГАЗ» и Московский метрополитен подписали трехсторонний 
контракт, который предусматривает страхование первого беспилотного трамвая с ис-
пользованием расчетов в цифровых рублях [20] 

19 июня 2025 

Банком ВТБ (ПАО) и правительством Санкт-Петербурга заключен меморандум о со-
трудничестве по внедрению цифрового рубля для тестирования выплат по детским 
льготам: компенсация питания родителям младших школьников, обучающихся на до-
му. Субсидию можно потратить только в продуктовых магазинах на определенные 
группы товаров [6] 

18 августа 2025 

Проведение первой транзакции с использованием цифрового рубля для оплаты бро-
нирования недвижимости в ЖК «Новое Очаково» между покупателем и ГК ПИК.  
В предварительном порядке покупатель и застройщик получили согласование на про-
ведение расчетов в цифровой валюте и открыли счета на платформе цифрового рубля 
через интернет-банк. После выбора объекта недвижимости покупатель оплатил брони-
рование с помощью QR-кода в мобильном приложении [5] 
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К сожалению, отсутствие широкого 
освещения реализации проекта «Цифро-
вой рубль» формирует недоверие со сто-
роны населения к новой разработке. Со-
гласно данным опроса населения Анали-
тическим центром ВЦИОМ в 2025 г., 7% 

респондентов хорошо информированы о 
цифровом рубле, 45% – имеют о нем общее 
представление, 43% – слышали о нем, од-
нако не понимают, что это такое, 4% – 
впервые узнали о цифровом рубле в ходе 

опроса. Только 6% российских граждан не 
находят недостатков в цифровом рубле, а 
большинство россиян не смогли выделить 
его преимущества [10]. 

 
Анализ результатов внедрения  
цифрового рубля   

Для проведения эффективной работы 
по внедрению цифрового рубля автором 
выявлены положительные моменты  
(табл. 3). 

 
Т а б л и ц а   3 

Анализ результатов для экономических субъектов  

 

Эффект для государства 

Финансовая  
стабильность  

• Формирование предпосылок для обеспечения финансовой стабильности 

Современное  
технологическое 
развитие  

• Модернизация национальной финансовой системы и повышение ее эффективности. 

• Стимулирование процессов цифровизации финансовой системы. 

• Формирование современной платформенной экономики: платформа цифрового рубля 
предполагает интеграцию с другими государственными системами и платформами в целях 
упрощения взаимодействия и улучшения межведомственной координации при выплатах. 

• Обеспечение суверенитета финансовой системы 

Усиление  
контроля  

• Контроль целевого расходования бюджетных средств. 

• Усиление контроля в рамках государственных контрактов. 

• Усиление эффективности противодействия экономическим преступлениям. 

• Сокращение теневого сектора экономики до 25–35% ВВП России [2]. 

• Увеличение налоговых поступлений на 1–1,5 трлн рублей ежегодно [2]. 

• Определение эффективных направлений поддержки отраслей экономики. 

• Выявление инцидентов нецелевого использования средств. 

• Проведение оптимизации распределения субсидий и государственных заказов 

Повышение  
эффективности  

• Повышение эффективности управления финансами на государственном уровне. 

• Увеличение автоматизации процессов оплаты. 

• Улучшение процесса распределения финансовой помощи. 

• Эффективное расследование финансовых преступлений 

Сокращение  
затрат  

• Уменьшение административных и операционных затрат на выполнение платежей за счет 
сокращения объема ручной работы может принести экономию бюджета до 0,3–0,5% ВВП еже-
годно [2] 

Сбор  
статистических  
данных  

• Накопление данных о выплатах и их влиянии на экономику, в том числе в целях оптимиза-
ции подходов к выплатам субсидий. 

• Перспективы для статистического анализа, макроэкономического планирования и прогно-
зирования 

Влияние на  
кредитно-денежную  
политику  

• Перераспределение средств граждан и предприятий между наличными деньгами, сред-
ствами на счетах банков и на счетах цифрового рубля окажет влияние на потребности банков в 
совершении операций с Банком России 

Использование  
в трансграничных 
расчетах  

• Формирование возможностей для оптимизации трансграничных расчетов, в том числе за 
счет снижения зависимости от внешних платежных систем. 

• Формирование единого контура платежей с дружественными странами, в том числе в рам-
ках БРИКС+ (потребует инвестиций в размере 0,5–0,7% ВВП участвующих стран в течение 
первых трех лет [2]) 
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Эффект для физических лиц 

Повышение  
финансовой  
доступности 

Положительные: 

• Доступный современный платежный инструмент вне зависимости от уровня дохода, техни-
ческой грамотности и географического расположения. 

• Свободный доступ к счету цифрового рубля через любой банк, являющийся участником 
платформы, для граждан и бизнеса. 

Возможные сложности: 

• Трудности для пожилого населения при освоении электронных кошельков и цифровых 
рублей 

Офлайн-платежи  

Положительные: 

• Возможность проведения операции без доступа к Интернету через POS-терминалы. 

Возможные сложности: 

• Необходимость базовых электронных устройств 

Отсутствие  
комиссий   

Положительные: 

• Нулевые комиссии за платежи и переводы. 

Возможные сложности: 

• Отсутствие программ лояльности (кешбэк) 

Повышение  
прозрачности 

Положительные: 

• Высокая степень прозрачности транзакций, что позволяет снизить риски мошенничества и 
злоупотреблений. 

Возможные сложности: 

• Отсутствие личной приватности 

Автоматическое 
выполнение  
операций  

• Возможность автоматической оплаты услуг ЖКХ, платежей за аренду квартиры, оплаты 
ежемесячных подписок и сервисов 

Высокий уровень 
безопасности  

Положительные: 

• Безопасное приобретение дорогостоящих покупок (недвижимость, автомобиль, техника) без 
возможности изменить условия сделки в одностороннем порядке. 

• Оперативная отмена мошеннических транзакций. 

• Надежная защита от киберугроз. 

Возможные сложности: 

• Лимит переводов до 300 000 рублей в месяц 

Повышение  
эффективности 

Положительные: 

• Быстрое получение пособий. 

Возможные сложности: 

• Риск системных сбоев 

Свободная  
конвертация  

• Конвертация в любую другую форму национальной валюты 

Единый кошелек • Возможность использовать один кошелек, доступ к которому может обеспечить любой банк 

Эффект для финансовых организаций 

Выплата комиссий  • Выплата Банком России участникам платформы 

Отсутствие  
процента  
на остаток   

Положительные: 

• Сокращение затрат, связанных с обращением наличной валюты. 

• Сокращение валютных депозитов. 

Возможные сложности: 

• Снижение баланса за счет сокращения остатков на банковских депозитах и уменьшения 
объема средств на корреспондентских счетах будет скомпенсировано мерами Банка России по 
предоставлению ликвидности. 

• Влияние на устойчивость и капитализацию банков: сокращение объема проводимых опера-
ций банков и, как следствие, снижение комиссионного дохода. 

• Влияние на прибыль банка. 

• Изменение ресурсной базы банков. 

• Увеличение стоимости привлечения ликвидности 
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Отсутствие  
комиссионного  
дохода  

Положительные: 

• Возможность заработать до 61 млрд рублей в год на комиссионных доходах от новых про-
дуктов [15]. 

Возможные сложности: 

• Сокращение прибыли: с 2027 г. банковская система в целом может потерять 45–95 млрд руб-
лей комиссионных доходов (около 8–10% совокупной чистой прибыли банков) [24] 

Отсутствие  
кредитной  
функции  

Положительные: 

• Сокращение объемов «плохих кредитов». 

Возможные сложности: 

• Возможное повышение ставок по кредитам и влияние на кредитный рынок 

Создание  
инновационного 
продукта  
в портфеле  
банковских услуг  

Положительные: 

• Трансформация модели транзакционного бизнеса и формирование новых конкурентных 
преимуществ банка. 

• Влияние на процедуры совершенствования клиентского обслуживания. 

• Разработка новых банковских продуктов, основанных на смарт-контрактах, с расширением 
и диверсификацией рисков банковского бизнеса. 

• Создание открытых интерфейсов (API) для обработки транзакций с цифровым рублем. 

• Формирование потенциала для использования в международных расчетах. 

• Положительное влияние на брокерское обслуживание граждан при расчетах по сделкам с 
ценными бумагами и производными финансовыми инструментами. 

• Развитие цифровых финансовых активов. 

Возможные сложности: 

• Высокая стоимость внедрения цифрового рубля: от 200 до 300 млн рублей [1]. 

• Зависимость от электронных систем, сбои могут ограничить доступ. 

• Наличие технологических противоречий в разных странах (платформы, подходы, стандар-
ты, законодательство) в случае трансграничных расчетов 

Повышение  
эффективности  

Положительные: 

• Высокая скорость транзакций: cокращение времени на обработку и исполнение платежей до 
10 секунд за счет автоматизированной обработки и отсутствия ручной проверки на каждом 
этапе. 

• Возможность проведения мгновенных платежей в режиме 24/7/365. 

• Осуществление переводов между клиентами банка в разных странах без использования кор-
респондентских банков и других посредников 

Сокращение  
расходов  

Положительные: 

• Значительное сокращение расходов на осуществление транзакций за счет использования 
алгоритмов расчетов и смарт-контрактов 

Обеспечение  
непрерывности дея-
тельности  
финансовой  
организации  

• Диверсифицированный состав платежных систем для клиентов банков: система быстрых 
платежей (СБП), национальная система платежных карт (НСПК), цифровой рубль, система 
передачи финансовых сообщений (СПФС) 

Эффект для корпоративного сектора 

Экономическая вы-
года  

• Унифицированные тарифы, позволяющие минимизировать издержки на осуществление 
платежей: комиссия составит всего 0,3%, что значительно ниже среднего уровня комиссии по 
карточным операциям – 1,5–2,5%. 

• Дополнительная экономическая выгода в размере 50–60 млрд рублей в год за счет уменьше-
ния комиссий за эквайринг или использование системы быстрых платежей. 

• Снижение расходов на расчетно-кассовое обслуживание внутри страны, а также потерь от 
нецелевого использования средств (согласно проекту 15 рублей против 30–1 500 рублей). 

• Ускорение оборота капитала 

Повышение  
эффективности  
при проведении 
платежей  

• Упрощение взаимодействия с финансовыми организациями. 

• Изменение бизнес-процессов компаний, связанных с платежами, управлением денежными 
средствами, прогнозированием денежных потоков и управлением ликвидностью компании. 

• Возможность организации автоматических платежей: заработной платы, получения страхо-
вых выплат в рамках использования смарт-контрактов. 

• Повышение уровня операционной эффективности ввиду сокращения времени работы спе-
циалистов, поддерживающих платежи, и отсутствия необходимости в использовании множе-
ства банковских приложений 
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О к о н ч а н и е   т а б л.  3 
 

Управление  
финансами  

• Автоматизация контроля. 

• Проведение расчетов по заключенным хозяйственным договорам и сделкам на финансовых 
рынках с помощью смарт-контрактов. 

• Создание новых аналитических методов финансового контроля. 

• Упрощение бухгалтерского учета. 

• Эффективное управление денежными потоками за счет возможностей автоматического пе-
рераспределения средств внутри группы компаний. 

• Совершенствование аудита 

Упрощение  
взаимодействия с 
государственными 
органами 

• Формирование более благоприятных условий для участия в тендерах на государственные 
заказы. 

• Сокращение сроков обработки документов 

Надежность  • Защита каждой операции криптографией для сокращения рисков мошенничества 

Платежный  
инструмент нового 
поколения для 
трансграничных 
расчетов 

• Развитие международного сотрудничества. 

• Создание инновационной инфраструктуры рынка расчетов и платежей. 

• Удешевление платежей. 

• Повышение эффективности платежей: возможность проведения мгновенных платежей в 
режиме 24/7/365. 

• Использование смарт-контрактов для обеспечения документарных операций в рамках дого-
воров поставки. 

• Формирование условий для развития рынка ЦФА. 

• Формирование условий для осуществления платежей в ЦВЦБ со странами БРИКС+ 

 
Заключение  

Реализация стратегического проекта по 
внедрению цифрового рубля является 
важным шагом государства в инновацион-
ной модернизации денежной системы Рос-
сии. Цифровой рубль сформирует новые 
возможности для трансформации финан-
совой системы в рамках общей мировой 
тенденции по внедрению блокчейн-
технологий, разработки новых инноваци-
онных продуктов нового поколения и со-
здания эффективной финансовой системы 
быстрых цифровых платежей.  К 2031 г. 
внедрение цифрового рубля может прине-
сти экономике России до 260 млрд рублей 
ежегодно, а банковскому сектору – до  
50 млрд рублей [22]. Для рядовых граждан 
использование цифрового рубля позволит 
осуществлять бесплатные денежные пере-
воды в безопасной среде. До 1 сентября 

2026 г. крупным банкам необходимо за-
вершить тестирование и построить необ-
ходимую технологическую инфраструкту-
ру для расчетов в цифровых рублях.  

Для полномасштабного внедрения 
цифрового рубля Банку России необходи-
мо разработать серьезную маркетинговую 
программу и провести разъяснительную 
работу, направленную на информирова-
ние населения и бизнеса о тех преимуще-
ствах, которые дает цифровой рубль. Пер-
спективным направлением также является 
работа по взаимодействию с дружествен-
ными странами для построения мультива-
лютных платформ проведения трансгра-
ничных расчетов и создания бесшовного 
механизма обмена между цифровыми ва-
лютами, включая криптовалюты и стейбл-
коины. 

 
Список литературы 

 
1. Банки потратят на внедрение цифрового рубля в среднем до 300 млн рублей. – 

URL: https://www.vedomosti.ru/finance/news/2024/02/14/1020165-banki-potratyat?from= 
copy_text (дата обращения: 20.08.2025). 



Бабошкина А. А. Промежуточные итоги внедрения цифрового рубля в России 

 

157 
 

2. Будущее денег: перейдет ли Россия на цифровой рубль в ближайшие годы? – URL: 
https://roscongress.org/materials/budushchee-deneg-pereydet-li-rossiya-na-tsifrovoy-rubl-v-
blizhayshie-gody/?utm_referrer=https%3A%2F%2Fyandex.ru%2F (дата обращения: 
20.08.2025). 

3. В российских банках накоплено более миллиона рублей в цифровой валюте. – URL: 
https://news.myseldon.com/ru/news/index/330418520 (дата обращения: 30.06.2025). 

4. ВТБ и «Ростелеком» успешно открыли счет цифрового рубля. – URL: https://www. 
company.rt.ru/press/news/d468151/ (дата обращения: 30.06.2025). 

5. ВТБ и ПИК провели первую операцию с цифровым рублем. – URL: https:// 
incrussia.ru/news/vtb-i-pik-proveli-pervuyu-operatsiyu-s-tsifrovym-rublem/ (дата обраще-
ния: 30.06.2025). 

6. ВТБ и правительство Петербурга запустят пробные проекты с цифровым рублем. – 
URL: https://www.rbc.ru/industries/news/685413859a7947f427f76ce4 (дата обращения: 
30.06.2025). 

7. ВТБ начал проводить первые тесты цифрового рубля. – URL: https://www.klerk.ru/ 
buh/news/578649/ (дата обращения: 30.06.2025). 

8. ВТБ представил применение смарт-контрактов с расчетами цифровыми рублями. – 
URL: https://1prime.ru/20240606/vtb-848922303.html (дата обращения: 30.06.2025). 

9. ВТБ провел первый B2B-платеж в цифровых рублях. – URL: https://rspp.ru/events/ 
corp/vtb-provel-pervyy-b2b-platyezh-v-tsifrovykh-rublyakh/ (дата обращения: 30.06.2025). 

10.  ВЦИОМ: только 6% россиян не видят недостатков в цифровом рубле. – URL: 
https://bcs-express.ru/novosti-i-analitika/vtsiom-tol-ko-6-rossiian-ne-vidiat-nedostatkov-v-
tsifrovom-ruble?utm_referrer=https%3a%2f%2fyandex.ru%2f (дата обращения: 20.08.2025). 

11.  Кочергин Д. А., Янгирова А. И. Центробанковские цифровые валюты: ключевые ха-
рактеристики и направления влияния на денежно-кредитную и платежную системы // 
Финансы: теория и практика. – 2019. – № 23 (4). – С. 80–98. 

12.  Михайлишин А. Ю. Предпосылки появления и мировой опыт внедрения цифровых 
валют центральных банков // Актуальные проблемы экономики и права. – 2021. –  
Т. 15. – № 2. – С. 294–307. 

13.  На FINOPOLIS была представлена технология трансграничных b2b-платежей 
цифровым рублем. – URL: https://bankinform.ru/news/131378 (дата обращения: 
30.06.2025). 

14.  На FINOPOLIS-2024 представлен прототип зачисления студенческой стипендии и 
оплаты штрафа в цифровых рублях. – URL: https://rostov.mk.ru/social/2024/10/16/na-
finopolis2024-predstavlen-prototip-zachisleniya-studencheskoy-stipendii-i-oplaty-shtrafa-v-
cifrovykh-rublyakh.html (дата обращения: 30.06.2025). 

15.  НРА: цифровой рубль принесет экономике РФ до 260 млрд рублей в год к 2031 го-
ду. – URL: https://zalesovskij-r22.gosweb.gosuslugi.ru/dlya-zhiteley/novosti-i-reportazhi/ 
novosti_518.html (дата обращения: 20.08.2025). 

16.  Объем транзакций цифрового юаня приблизился к $1 триллиону. – URL: https:// 
ru.investing.com/news/cryptocurrency-news/article-2503563 (дата обращения: 23.07.2025). 

17.  Пилотный проект по оплате цифровым рублем товаров и услуг планируется рас-
ширять. – URL: https://www.fontanka.ru/2024/06/07/73677515 (дата обращения: 
30.06.2025). 

18.  Российский банк создал сервис для операций с цифровым рублем. – URL: https:// 
news.ru/dengi/rossijskij-bank-sozdal-servis-dlya-operacij-s-cifrovym-rublem (дата обраще-
ния: 30.06.2025). 

19.  Семеко Г. В. Суверенная цифровая валюта: новые возможности для трансгранич-
ных платежей // Финансовый журнал. – 2022. – Т. 14. – № 4. – С. 108–121. 

https://roscongress.org/materials/budushchee-deneg-pereydet-li-rossiya-na-tsifrovoy-rubl-v-blizhayshie-gody/?utm_referrer=https%3A%2F%2Fyandex.ru%2F
https://roscongress.org/materials/budushchee-deneg-pereydet-li-rossiya-na-tsifrovoy-rubl-v-blizhayshie-gody/?utm_referrer=https%3A%2F%2Fyandex.ru%2F


Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2026 ● Том 23 ● № 1 (145) 

 

158 
 

20.  СОГАЗ, мосметро и ВТБ заключили первый в России смарт-контракт на страхова-
ние городского транспорта. – URL: https://www.sogaz.ru/sogaz/pressroom/release/ 
860677/ (дата обращения: 30.06.2025). 

21.  Цифровой рубль глазами банка – участника проекта. – URL: https://plusworld.ru/ 
journal/2024/plus-3-2024/tsifrovoy-rubl-glazami-banka-uchastnika-proekta/ (дата обраще-
ния: 30.06.2025). 

22.  Цифровой рубль даст экономике России до 260 млрд руб. в год. Прогноз НРА. – 
URL: https://www.rbc.ru/crypto/news/68a2dfa59a7947167c4eee60?from=copy (дата обра-
щения: 30.06.2025). 

23.  Цифровой рубль: текущий статус проекта. – URL: https://www.cbr.ru/Content/ 
Document/File/177415/digital_ruble_30062025.pdf (дата обращения: 30.06.2025). 

24.  Цифровой рубль: эволюция или революция в денежном обращении? – URL: 
https://www.ra-national.ru/wp-content/uploads/2023/10/cifrovoj-rubl-2.pdf (дата обра-
щения: 20.08.2025). 

25.  Bech M., Garatt R. Central Bank Cryptocurrencies // BIS Quarterly Review. – 2017. –  
September. – URL: https://www.bis.org/publ/qtrpdf/r_qt1709f.htm (дата обращения: 
18.08.2025).  

26.  Kiff J. et al. A Survey of Research on Retail Central Bank Digital Currency // SSRN  
Electronic Journal. – 2020. – January. – Issue 104. 

 
References 

 
1. Banki potratyat na vnedrenie tsifrovogo rublya v srednem do 300 mln rubley [Banks will 

Spend on Digital Ruble Introduction up to 300M rubles]. (In Russ.). Available at: 
https://www.vedomosti.ru/finance/news/2024/02/14/1020165-banki-potratyat?from= 
copy_text (accessed 20.08.2025). 

2. Budushchee deneg: pereydet li Rossiya na tsifrovoy rubl v blizhayshie gody? [The Future 
of Money: will Russia Change over to Digital Ruble in the Coming Years?]. (In Russ.). 
Available at: https://roscongress.org/materials/budushchee-deneg-pereydet-li-rossiya-na-
tsifrovoy-rubl-v-blizhayshie-gody/?utm_referrer=https%3A%2F%2Fyandex.ru%2F (accessed 
20.08.2025).  

3. V rossiyskikh bankakh nakopleno bolee milliona rubley v tsifrovoy valyute [Russian 
Banks Accumulated more than a Million Rubles in Digital Currency]. (In Russ.). Available at: 
https://news.myseldon.com/ru/news/index/330418520 (accessed 30.06.2025). 

4. VTB i «Rostelekom» uspeshno otkryli schet tsifrovogo rublya [VTB and Rostelecom 
Opened Account in Digital Ruble]. (In Russ.). Available at: https://www. 
company.rt.ru/press/news/d468151/ (accessed 30.06.2025). 

5. VTB i PIK proveli pervuyu operatsiyu s tsifrovym rublem [VTB and PIK Conducted First 
Transaction with Digital Ruble]. (In Russ.). Available at: https://incrussia.ru/news/vtb-i-pik-
proveli-pervuyu-operatsiyu-s-tsifrovym-rublem/ (accessed 30.06.2025). 

6. VTB i pravitelstvo Peterburga zapustyat probnye proekty s tsifrovym rublem [VTB and 
Petersburg Government will Start Pilot Projects with Digital Ruble]. (In Russ.). Available at: 
https://www.rbc.ru/industries/news/685413859a7947f427f76ce4 (accessed 30.06.2025). 

7. VTB nachal provodit pervye testy tsifrovogo rublya [VTB Started First Tests of Digital 
Ruble]. (In Russ.). Available at: https://www.klerk.ru/buh/news/578649/ (accessed 
30.06.2025). 

8. VTB predstavil primenenie smart-kontraktov s raschetami tsifrovymi rublyami [VTB 
Presented the Use of Smart-Contractors with Settlement in Digital Rubles]. (In Russ.). Available 
at: https://1prime.ru/20240606/vtb-848922303.html (accessed 30.06.2025). 



Бабошкина А. А. Промежуточные итоги внедрения цифрового рубля в России 

 

159 
 

9. VTB provel perviy B2B-platezh v tsifrovykh rublyakh [VTB Made First B2B Payment in 
Digital Rubles]. (In Russ.). Available at:  https://rspp.ru/events/corp/vtb-provel-pervyy-b2b-
platyezh-v-tsifrovykh-rublyakh/ (accessed 30.06.2025). 

10.  VTsIOM: tolko 6% rossiyan ne vidyat nedostatkov v tsifrovom ruble [VCIOM: Only 6% 
of Russians See no Drawbacks in Digital Ruble]. (In Russ.). Available at: https://bcs-
express.ru/novosti-i-analitika/vtsiom-tol-ko-6-rossiian-ne-vidiat-nedostatkov-v-tsifrovom-
ruble?utm_referrer=https%3a%2f%2fyandex.ru%2f (accessed 20.08.2025). 

11.  Kochergin D. A., Yangirova A. I. Tsentrobankovskie tsifrovye valyuty: klyuchevye 
kharakteristiki i napravleniya vliyaniya na denezhno-kreditnuyu i platezhnuyu sistemy 
[Central Bank Digital Currencies: Key Characteristics and Lines of Impact on Monetary-Credit 
and Payment Systems]. Finansy: teoriya i praktika [Finance: Theory and Practice], 2019,  
No. 23 (4), pp. 80–98. (In Russ.).  

12.  Mikhaylishin A. Yu. Predposylki poyavleniya i mirovoy opyt vnedreniya tsifrovykh 
valyut tsentralnykh bankov [Preconditions of Arising and Global Experience of Introducing 
Digital Currencies in Central Banks]. Aktualnye problemy ekonomiki i prava [Acute Problems of 
Economics and Law], 2021, Vol. 15, No. 2, pp. 294–307. (In Russ.).  

13.  Na FINOPOLIS byla predstavlena tekhnologiya transgranichnykh b2b-platezhey 
tsifrovym rublem [On FINOPOLIS Technology of Cross-Border B2B Payments by Digital Ruble 
was Presented]. (In Russ.). Available at: https://bankinform.ru/news/131378 (accessed 
30.06.2025). 

14.  Na FINOPOLIS-2024 predstavlen prototip zachisleniya studencheskoy stipendii i oplaty 
shtrafa v tsifrovykh rublyakh [On FINOPOLIS-24 the Prototype of Entering in Account 
Students’ Scholarship and Paying Fines was Presented in Digital Rubles]. (In Russ.).  
Available at: https://rostov.mk.ru/social/2024/10/16/na-finopolis2024-predstavlen-prototip-
zachisleniya-studencheskoy-stipendii-i-oplaty-shtrafa-v-cifrovykh-rublyakh.html (accessed 
30.06.2025). 

15.  NRA: tsifrovoy rubl prineset ekonomike RF do 260 mlrd rubley v god k 2031 godu 
[NRA: Digital Ruble Will Give RF Economy up to 260B Rubles a Year by 2031]. (In Russ.). 
Available at: https://zalesovskij-r22.gosweb.gosuslugi.ru/dlya-zhiteley/novosti-i-reportazhi/ 
novosti_518.html (accessed 20.08.2025). 

16.  Obem tranzaktsiy tsifrovogo yuanya priblizilsya k $1 trillionu [The Volume of 
Transactions in Digital Yuan is Close to $1 trln]. (In Russ.). Available at:  
https://ru.investing.com/news/cryptocurrency-news/article-2503563 (accessed 23.07.2025). 

17.  Pilotniy proekt po oplate tsifrovym rublem tovarov i uslug planiruetsya rasshiryat [Pilot 
Project of Paying for Goods and Services by Digital Ruble will be Extended]. (In Russ.). 
Available at: https://www.fontanka.ru/2024/06/07/73677515 (accessed 30.06.2025). 

18.  Rossiyskiy bank sozdal servis dlya operatsiy s tsifrovym rublem [The Russian Bank 
Developed Service for Transactions with Digital Ruble]. (In Russ.). Available at: 
https://news.ru/dengi/rossijskij-bank-sozdal-servis-dlya-operacij-s-cifrovym-rublem 
(accessed 30.06.2025). 

19.  Semeko G. V. Suverennaya tsifrovaya valyuta: novye vozmozhnosti dlya 
transgranichnykh platezhey [Sovereign Digital Currency: New Opportunities for Cross-Border 
Payments]. Finansoviy zhurnal [Finance Journal], 2022, Vol. 14, Vol. 4, pp. 108–121. (In Russ.).  

20.  SOGAZ, mosmetro i VTB zaklyuchili perviy v Rossii smart-kontrakt na strakhovanie 
gorodskogo transporta [SOGAS, Mosmetro and VTB Concluded First in Russia Smart-Contract 
on City Transport Insurance]. (In Russ.). Available at: https://www.sogaz.ru/ 
sogaz/pressroom/release/860677/ (accessed 30.06.2025). 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2026 ● Том 23 ● № 1 (145) 

 

160 
 

21.  Tsifrovoy rubl glazami banka – uchastnika proekta [Digital Ruble in View of Bank – 
Project Participant]. (In Russ.). Available at: https://plusworld.ru/journal/2024/plus-3-
2024/tsifrovoy-rubl-glazami-banka-uchastnika-proekta/ (accessed 30.06.2025). 

22.  Tsifrovoy rubl dast ekonomike Rossii do 260 mlrd rub. v god. Prognoz NRA  
[Digital Ruble will Give Economy of Russia up to 260B a Year. NRA Forecast]. (In Russ.). 
Available at: https://www.rbc.ru/crypto/news/68a2dfa59a7947167c4eee60?from=copy 
(accessed 30.06.2025). 

23.  Tsifrovoy rubl: tekushchiy status proekta [Digital Ruble: Current Status of Project]. 
Available at: https://www.cbr.ru/Content/Document/File/177415/digital_ruble_ 30062025.pdf 
(accessed 30.06.2025).  

24.  Tsifrovoy rubl: evolyutsiya ili revolyutsiya v denezhnom obrashchenii? [Digital Ruble: 
Evolution or Revolution in Money Circulation?]. (In Russ.). Available at: https://www. 
ra-national.ru/wp-content/uploads/2023/10/cifrovoj-rubl-2.pdf (accessed 20.08.2025). 

25.  Bech M., Garatt R. Central Bank Cryptocurrencies. BIS Quarterly Review, 2017, 
September. (In Russ.). Available at:  https://www.bis.org/publ/qtrpdf/r_qt1709f.htm 
(accessed 18.08.2025). 

26.  Kiff J. et al. A Survey of Research on Retail Central Bank Digital Currency. SSRN  
Electronic Journal, 2020, January, Issue 104. 

Поступила: 27.08.2025                                                          Принята к печати: 15.10.2025 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Сведения об авторе 
 
Анастасия Анатольевна Бабошкина  
кандидат экономических наук,  
соискатель кафедры международных  
финансов МГИМО МИД России; 
доцент кафедры международного бизнеса 
Финансового университета. 
Адрес: ФГАОУ ВО «Московский  
государственный институт международных 
отношений (Университет)  
Министерства иностранных дел  
Российской Федерации»,  
119454, Москва, проспект Вернадского, д. 76; 
ФГОБУ ВО «Финансовый университет  
при Правительстве Российской Федерации», 
125167, Москва,  
Ленинградский проспект, д. 49/2.  
E-mail: babo5555@yandex.ru 

Information about the author 
 
Anastasia A. Baboshkina 
PhD, Researcher of the Department  
of International Finance  
of MGIMO University; 
Associate Professor of the Department  
of International Business 
of the Financial University. 
Address: Moscow State Institute  
of International Relations (University)  
of the Ministry of Foreign Affairs Russian 
Federation, 76 Vernadskiy Avenue,  
Moscow, 119454, Russian Federation; 
Financial University under the Government  
of the Russian Federation,  
49/2 Leningradskiy Avenue,  
Moscow, 125167, Russian Federation.  
E-mail: babo5555@yandex.ru 

 



ФИНАНСЫ 

161 
 

DOI: http://dx.doi.org/10.21686/2413-2829-2026-1-161-172                                                                  

ГОСУДАРСТВЕННОЕ РЕГУЛИРОВАНИЕ  
ПРОГРАММ ЛОЯЛЬНОСТИ  
В БАНКОВСКОМ СЕКТОРЕ 

 
С. В. Бойко, М. И. Сухинина 

Донецкая академия управления и государственной службы, 
Донецк, Донецкая Народная Республика, Россия 

 
В статье рассматривается влияние программ лояльности, в частности кешбэка, на экономическую активность 
потребителей финансовых услуг. Подчеркивается, что наряду с явными преимуществами существуют рис-
ки, связанные с недостаточной прозрачностью условий и агрессивными маркетинговыми стратегиями. Ав-
торы анализируют существующие исследования в области кешбэка и программ лояльности, выделяя ключе-
вые гипотезы о влиянии данных инструментов на поведение потребителей. Обосновывается необходимость 
государственного регулирования для защиты прав потребителей и обеспечения стабильности финансового 
рынка. Приводятся аргументы в пользу внедрения четких правил и стандартов, направленных на миними-
зацию рисков и повышение прозрачности. Предложены конкретные меры по совершенствованию регулиро-
вания программ лояльности, что будет способствовать устойчивому развитию финансового сектора. 
Ключевые слова: кешбэк, финансовые технологии, экономическая активность, потребительское поведение, 
клиентская лояльность, риски. 
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The article studies the impact of loyalty programs, in particular cash-back on economic activities of finance service 
consumers. It was underlined that in line with obvious benefits there are risks connected with insufficient 
transparency and aggressive marketing strategies. The authors analyzed available investigations in the field of cash-
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They substantiated the necessity of state regulation to protect customer rights and provide sustainability of finance 
market. The article put forward arguments in favor of strict rules and standards aimed at risk minimization and 
transparency rising. Concrete measures were elaborated necessary to upgrade loyalty program regulation, which 
can foster sustainable development of finance sector. 
Keywords: cash-back, finance technologies, economic activities, customer behavior, client loyalty, risks. 

 
 
Введение 

ктуальность исследования про-
грамм лояльности в банковском 
секторе обусловлена стремитель-

ным развитием финансовых технологий и 
усиливающейся конкуренцией на рынке.  
В условиях изменения потребительских 
предпочтений и ожиданий тема становит-
ся особенно важной для финансовых 
учреждений, поскольку инструменты про-

грамм лояльности приобретают значи-
мость в процессе привлечения и удержа-
ния клиентов широким ассортиментом 
бонусов и привилегий, гибко учитывая 
предпочтения потребителей. Зачастую 
именно гибкость порождает неопределен-
ность и недостаточную прозрачность усло-
вий, наличие агрессивного маркетинга, 
злоупотребление программами лояльно-
сти, что в итоге приводит к значительным 

А 
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рискам. В связи с этим возникает необхо-
димость государственного регулирования 
банковской деятельности в части разра-
ботки и внедрения программ лояльности, 
направленного на защиту прав потребите-
лей и обеспечение стабильности рынка 
финансовых услуг. Благодаря введению 
строгих правил и стандартов появится 
возможность создания безопасной среды, в 
которой клиенты без давления будут при-
нимать решения, понимая и осознавая 
свои действия, тем самым сводя к миниму-
му риски участия в программах, по кото-
рым недостаточно информации. 

В современном мире кешбэк – наиболее 
распространенная форма программ ло-
яльности финансовых услуг. Учитывая 
условия динамично развивающейся эко-
номики, данный инструмент призван 
формировать финансовые привычки 
населения и способен управлять поведе-
нием потребителей, а также оказывает 
влияние на общую экономическую актив-
ность. 

Имеющиеся исследования демонстри-
руют, что кешбэк не только снижает барь-
еры для совершения покупок, но и способ-
ствует увеличению общего объема потре-
бительских расходов. Это связано с тем, 
что многие клиенты воспринимают кеш-
бэк как дополнительный доход, что в свою 
очередь формирует более позитивное от-
ношение к тратам и повышает уровень 
желания инвестировать в финансовые 
продукты и услуги. 

Анализ научных исследований по дан-
ной теме позволяет выделить таких уче-
ных, как О. Г. Бельдина и С. Н. Бурлака, 
которые изучали вопросы, связанные с 
правовым регулированием программ ло-
яльности [1]; Ю. Сутарсо, Л. А. Секарсари, 
А. М. Илфития и Л. С. Марта, которые ис-
следовали влияние программ лояльности 
на женский сегмент потребителей банков-
ских услуг [15]; И. Н. Громова и А. Ю. Ко-
валев, посвятившие свои труды психоло-
гии потребления в части воздействия 
кешбэка на выбор финансовых продуктов 
потребителями финансовых услуг [2];  

Н. В. Кузнецова, которая рассматривала 
взаимосвязь программ кешбэка и потреби-
тельского поведения [4]. Анализ влияния 
кешбэка на финансовое поведение моло-
дежи, роль кешбэка в формировании ло-
яльности клиентов к финансовым учре-
ждениям, его воздействие на экономиче-
скую активность потребителей рассмотре-
ны в трудах М. П. Лебедевой и В. И. Кузь-
мина [5], Т. А. Михайловой и В. С. Петрова 
[7], С. В. Павлова и А. А. Никифорова [8]. 
Кроме того, различные программы лояль-
ности коммерческих банков рассматрива-
лись как фактор повышения конкуренто-
способности финансовых услуг, а также 
как инструмент стимулирования потреби-
тельского спроса в работах О. А. Рябовой и 
Н. В. Тарасовой [10], А. И. Сергеева [11]. 

 
Влияние кешбэка на экономическую 
активность потребителей  
финансовых услуг 

Компании потребительского сектора 
часто внедряют программы поощрения 
для своих клиентов, предоставляя различ-
ные системы скидок, бонусов или накопи-
тельных баллов, которые можно использо-
вать для частичной оплаты следующих по-
купок. Такую практику применяют авиа-
компании, гостиницы, кафе и магазины, а 
также финансовые учреждения, предла-
гающие своим пользователям кешбэк при 
оплате покупок с помощью банковских 
карт. 

Термин «кешбэк» переводится как воз-
врат денег, т. е. при осуществлении покуп-
ки клиенту возвращается небольшой про-
цент от ее стоимости на карту. В отличие 
от программ накопления миль, бонусов 
или баллов, которые можно использовать 
только у определенных продавцов, кешбэк 
представляет собой реальные деньги, ко-
торые владелец карты может расходовать 
по своему усмотрению [2]. 

Кешбэк – это не просто разовая акция со 
скидками, а система возврата денежных 
средств, которая осуществляется спустя 
некоторое время, ее можно комбинировать 
с другими скидками, предлагаемыми в ма-
газине. В банковском секторе существует 
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разнообразие форм кешбэка, который мо-
жет быть не только в виде наличных, но и в 
виде бонусов. Один из вариантов реализа-
ции привилегий в рамках программ ло-
яльности – это пополнение счета опреде-
ленного мобильного оператора, к тому же 
с возможностью кешбэка можно получить 
как дебетовую, так и кредитную карту. 
Статус карты может отличаться уровнем и 
условиями возврата накопленных средств. 
Процент бонусного вознаграждения может 
быть различным и основан на виде приоб-
ретаемого товара, принадлежности торго-
вой точки к определенному виду деятель-
ности. Карты с кешбэком имеют различ-
ные схемы взаимодействия с партнерами, 
которые могут быть основаны на возврате 
средств как от всех покупок, так и от части, 
приобретенной у партнеров банка. Гиб-
кость условий позволит подобрать клиенту 
карту с условиями, максимально учитыва-
ющими особенности жизни и предпочте-
ния потребителя. 

Несмотря на то, что кешбэк в переводе с 
английского означает возврат денег, чаще 
он предоставляется в виде безналичных 
средств или бонусов, которые можно ис-
пользовать для дальнейших покупок или 
обменять на денежные средства [11]. 
Принцип работы кешбэка заключается в 
следующем: когда клиент совершает по-
купку с использованием карты, банк, вы-
давший эту карту, получает комиссию от 
банка-оператора платежей. Часть этой ко-
миссии возвращается клиенту в виде 
кешбэка. Несмотря на то, что банки не из-
влекают прямую выгоду от кешбэка, эта 
программа играет важную роль в повыше-
нии клиентской лояльности и привлече-
нии новых клиентов, особенно в условиях 
жесткой конкуренции на финансовом 
рынке. 

Кешбэк-программы стали популярным 
инструментом для стимулирования потре-
бительской активности [14]. Предлагается 
следующая формулировка основных гипо-
тез, касающихся влияния кешбэка на эко-
номическую активность потребителей: 

1. Возрастание количества необдуманных и 
спонтанных покупок. Наблюдения показы-
вают, что кешбэк служит мощным стиму-
лом увеличивать расходы. При росте объ-
ема покупок от 10 до 30% потребитель по-
лучает 5% возврата денежных средств в ви-
де бонусов и подсознательно стремится 
увеличивать эту сумму именно в абсолют-
ном выражении, что стимулирует все 
больше расходовать деньги на различные 
товары. Появляется эффект бонуса, кото-
рый формирует желание ежедневно что-то 
купить [11]. 

2. Повышение доверия клиентов к банкам. 
Ключевым фактором успешного развития 
для банков и торговых точек является по-
вышение лояльности клиентов. Получая 
бонусы в денежном выражении от приоб-
ретения товаров в конкретном магазине, 
потребители готовы приходить туда снова 
и увеличивать свои расходы именно на 
конкретные товары, что формирует долго-
срочные отношения между потребителями 
и торговыми марками, а также имеет осо-
бое значение в условиях высокой конку-
ренции. 

3. Трансформация потребительских пред-
почтений. Бонусная программа влияет на 
выбор торговой марки товара. Клиент го-
тов заплатить на 10–15% дороже за товары 
с более выгодными условиями получения 
кешбэка, что в конечном итоге приводит к 
росту продаж на 30–40%. В данном случае 
у брендов есть возможность продвигать 
конкретный товар, предлагая более высо-
кий кешбэк. 

4. Рост популярности безналичных пла-
тежей. Различные программы лояльности 
банка стимулируют клиентов переходить 
на безналичную форму расчетов, посколь-
ку только при таком условии можно при-
менить кешбэк. Увеличение расчетов в 
безналичной форме для различных групп 
населения делает безналичные платежи 
более привлекательными, что может при-
вести к расширению принятия безналич-
ных технологий. 

Кешбэк бывает разных типов и ориен-
тирован на разные группы потребителей: 
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процентный кешбэк призван стимулиро-
вать крупные покупки, а фиксированная 
сумма бонусного вознаграждения привле-
кает категории клиентов, которые осу-
ществляют регулярные, но небольшие по-
купки. С помощью кешбэка на определен-
ные группы товаров можно стимулировать 
спрос на них, а разнообразие сезонных ак-
ций создает эффект срочности и побужда-
ет потребителя скорее совершить покупку. 
Кроме того, разработаны программы 
кешбэка за лояльность, которые призваны 
укреплять отношения с постоянными кли-
ентами и способствовать систематическим 
покупкам [10]. 

Представленные гипотезы ориентиру-
ются лишь на предположениях и требуют 
эмпирической проверки, направленной на 
выявление их влияния на экономическую 
активность населения. В реальности необ-
ходимо учитывать множество факторов: 
тип товара, современную экономическую 

ситуацию и предпочтения целевой ауди-
тории. 

Деятельность коммерческого банка со-
провождается высокими рисками, поэтому 
важно регулярно проводить мероприятия, 
направленные на повышение конкуренто-
способности. Современные тенденции 
развития финансового сектора экономики 
отражают постепенное сокращение чис-
ленности банков. Как видно из рис. 1, ко-
личество кредитных организаций посте-
пенно снижается – за 8 лет сокращение со-
ставляет 38%, при этом зарегистрирован-
ный уставный капитал кредитных органи-
заций наоборот увеличивается, демон-
стрируя рост на 25% за исследуемый пери-
од, что свидетельствует об укрупнении 
банков. Как показывает практика, неболь-
шим банкам регионального уровня все 
сложнее выживать в современных эконо-
мических условиях. 

 

 
 

Рис. 1. Динамика количества кредитных организаций в Российской Федерации за 2018–2025 гг. 
 

Источник: URL: https://cbr.ru/statistics/bank_sector/review/ 
 

За период с 2018 по 2025 г. наблюдается 
положительная динамика привлеченных 
средств кредитными организациями в  
2,5 раза (таблица). Практически в 4,5 раза 
увеличились средства на счетах индивиду-
альных предпринимателей, при этом 

структура привлеченных средств незначи-
тельно меняется. Анализ количественных 
показателей деятельности банковского 
сектора России и динамики привлеченных 
средств кредитными организациями поз-
волил определить важность развития но-
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вых инструментов взаимодействия с кли-
ентами, что особенно актуально для не-
больших региональных банков, которые 

стремятся сохранить свои позиции на 
рынке [14]. 

 
Динамика привлеченных средств кредитными организациями 

за 2018–2025 гг.* (в млрд руб.) 
 

Показатель 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024 
На  

1 июня 
2025 

Темп 
прироста 
2025 г. к 

2018 г., % 

Привлечено средств – 
всего 

58 481 64 034 73 517 85 410 90 354 114 399 137 526 136 576 134 

 Из них:          

депозиты юридиче-
ских лиц 

21 652 22 926 24 406 30 709 34 976 42 893 51 886 47 347 119 

вклады и другие 
привлеченные сред-
ства физических лиц 

28 460 29 597 32 834 33 216 36 619 41 977 57 532 56 278 98 

средства на счетах 
ИП 

554 714 964 1 205 1 428 1 974 2 415 2 473 346 

____________________ 
* Источник: URL: https://cbr.ru/statistics/bank_sector/review/ 

 
Финансовые технологии стремительно 

развиваются, и банковский сектор не явля-
ется исключением. Для сохранения конку-
рентных позиций на рынке, удержания 
существующих клиентов и расширения 
клиентской базы программы лояльности 
играют роль выгодного и неотъемлемого 
способа. Банки предлагают огромный пе-
речень бонусных программ, каждая из ко-
торых имеет свои особенности и принад-
лежность к определенной категории по-
требителей. Важно провести анализ и 
определить, какие условия будут наиболее 
выгодны в конкретных условиях и какие 
угрозы и риски могут быть скрыты в озву-
ченных условиях. 

Умение проводить комплексный анализ 
программ лояльности банков позволит по-
требителям не только использовать все 
преимущества бонусной программы, но и 
избежать угроз от неизвестных условий и 
непредвиденных явных расходов. Кроме 
того, это даст возможность избежать поте-
ри накопленных бонусов и делать выбор 
среди предложений банковских продуктов 
с использованием аналитического подхода. 
Как результат – повышение финансовой 
грамотности населения, развитие навыка 
управления собственными финансами. 

Для анализа были выбраны программы 
лояльности крупнейших банков России, 
которые, по мнению Центрального банка 
Российской Федерации, вошли в топ-4 са-
мых надежных банков в 2025 г.: ПАО Сбер-
банк, Банк ВТБ (ПАО), «Газпромбанк» 
(Акционерное общество), АО «АЛЬФА-
БАНК». Эти банки были выбраны по сле-
дующим причинам: 

− системная важность – это сила банка 
обеспечивающая последовательность и 
надежность программ; 

− широкая клиентская база позволяет 
создавать новые предложения и конкури-
ровать на рынке финансовых услуг; 

− улучшенная инфраструктура облег-
чает участие и использование бонусов; 

− новые технологии делают программы 
лояльности более функциональными и 
привлекательными. 

ПАО Сбербанк. К январю 2025 г. капита-
лизация банка достигла 6,1 трлн рублей, 
обогнав «Роснефть» и возглавив россий-
ский фондовый рынок. Сбербанк предла-
гает разнообразные депозитные програм-
мы со ставками до 16% в рублях и 2,5% в 
юанях сроками до 3 лет и удобным управ-
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лением через приложение, включая по-
полнение и капитализацию процентов1. 

Сбербанк предоставляет дополнитель-
ные ссуды через дебетовые карточки со 
стабильной ставкой. Также в зависимости 
от типа ссуды проценты по ставкам изме-
няются: вклады до востребования, предо-
ставляющие полный доступ к средствам и 
тотальный контроль, или срочные с 
риском частичного снятия. Программа ло-
яльности «СберСпасибо» позволяет всем 
держателям карт Сбербанка путешество-
вать по России, оплачивая 99% стоимости 
билета бонусами, а за покупки начисляет-
ся кешбэк. 

Банк ВТБ (ПАО) – второй по величине 
активов банк в России, контролируемый 
государством (60,9% акций). На 25 февраля 
2025 г. у банка было 24,5 млн клиентов, ка-
питализация на июнь 2025 г. составляла 
570,8 млрд рублей, а по итогам 2024 г. –
963,9 млрд рублей2. Банк предлагает уни-
версальный вклад с процентной ставкой до 
19% годовых в рублях. Клиент может само-
стоятельно выбирать параметры вклада: 
срок 3–36 месяцев, валюту, рубли или юа-
ни, сумму от 10 000 рублей и способ вы-
платы процентов3. Оформление доступно 
онлайн и в отделениях. Кроме этого, есть 
специальные предложения: 

− акция «Золото в подарок»: при откры-
тии вклада и брокерского счета можно по-
лучить 1 000 золотых паев; 

− VIP-обслуживание: Private Banking 
«Прайм» при вкладе от 30 000 000 рублей, 
повышенная ставка и бесплатное VIP-
обслуживание. 

При досрочном закрытии вклада про-
центы пересчитываются по ставке 0,01% 
годовых. Вклады застрахованы Агентством 
по страхованию вкладов на сумму до  
1,4 млн рублей. 

«Газпромбанк» (Акционерное обще-
ство) – один из крупнейших российских 
банков, третий по активам на 2025 г., ста-
бильно растущим благодаря поддержке 

 
1 URL: https://www.sberbank.com/ 
2 URL: https://smart-lab.ru/q/VTBR/MSFO/market_cap/ 
3 URL: https://www.vtb.ru/personal/vklady-i-scheta/ 

«Газпрома» и инфраструктурным проек-
там. Ориентирован преимущественно на 
корпоративных клиентов, лидирует в фи-
нансировании энергетического сектора и 
инвестиционном банкинге, имеет разви-
тую сеть в России и за рубежом, является 
системно значимым банком. 

Банк предлагает различные депозиты с 
конкурентоспособными ставками, особен-
но в рублях. Управление вкладами удобно 
через онлайн-сервисы. Доступны различ-
ные опции начисления процентов, депози-
ты с частичным снятием/пополнением и 
специальные предложения для отдельных 
категорий клиентов, бонусы и кешбэк за 
использование карт банка, которые можно 
потратить на услуги банка или покупки у 
партнеров4. 

АО «АЛЬФА-БАНК» предлагает гибкие 
условия по депозитам: срок до 1 095 дней, 
ставка до 22% в рублях, частичное снятие и 
пополнение. Специальные программы до-
ступны для пенсионеров, студентов и дру-
гих категорий граждан5. Банк также лиди-
рует в рознице и автокредитовании и име-
ет развитую сеть офисов и банкоматов. 

Таким образом, анализ программ ло-
яльности и депозитных вложений четырех 
крупнейших банков России на 2025 г. по-
казал, что предлагается множество вариан-
тов вкладов с разными условиями. Сбер-
банк и ВТБ предлагают наиболее высокие 
ставки (до 16 и 19% соответственно, по-
следний – при участии в программе долго-
срочных сбережений), но с определенны-
ми ограничениями по сумме вклада, сро-
кам и возможности пополнения/снятия. 
ВТБ делает акцент на программах лояль-
ности и новых клиентах. 

«Газпромбанк» и «АЛЬФА-БАНК» 
предлагают более гибкие условия и более 
высокие ставки. «Газпромбанк» фокусиру-
ется на простоте и понятности вкладов, в 
то время как «АЛЬФА-БАНК» предлагает 
широкий выбор вариантов с различными 
условиями по сумме, сроку, возможности 
пополнения или снятия и наличию специ-

 
4 URL: https://www.gazprombank.ru/ 
5 URL: https://alfabank.ru/everyday/debit-cards/ 
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альных программ (А-Клуб, пенсионные 
вклады).  

Таким образом, влияние различных 
программ лояльности банков и кешбэка на 
экономическую активность потребителей 
финансовых услуг представляет собой 
многогранный феномен, способствующий 
как увеличению потребительских расхо-
дов, так и изменению предпочтений поль-
зователей. Поведением и выбором покупа-
теля можно управлять, устанавливая более 
выгодные условия приобретения опреде-
ленных категорий товаров, что в итоге по-
буждает систематически выполнять по-
купку похожих товаров. Масса преиму-
ществ скрывает за собой риски и угрозы 
для потребителя, поскольку изначально 
банки создаются, чтобы зарабатывать и 
приумножать свой капитал с помощью 
различных финансовых инструментов, по-
этому возникает необходимость в государ-
ственном регулировании программ лояль-
ности, которое могло бы обезопасить насе-
ление от негативных последствий бездум-
ного использования всех предложений.  

 
 

Государственное регулирование  
программ лояльности банков 

Различные программы лояльности ста-
новятся все более популярными среди по-
требителей. Банки предлагают множество 
бонусов и преимуществ. Однако, несмотря 
на их привлекательность, такие програм-
мы могут нести в себе определенные рис-
ки. Вопрос о необходимости государствен-
ного регулирования таких программ ста-
новится актуальным для защиты интере-
сов потребителей и обеспечения стабиль-
ности финансового рынка. 

Программы лояльности в сфере при-
влечения средств физических лиц (банков-
ские вклады, инвестиционные продукты, 
страховые полисы и т. д.) становятся все 
более распространенным инструментом 
маркетинга. С точки зрения потребителя, 
они могут представлять собой привлека-
тельную возможность получить дополни-
тельные выгоды и бонусы за использова-
ние финансовых услуг [1]. Однако за ка-
жущейся привлекательностью скрываются 
потенциальные риски и проблемы, требу-
ющие внимания (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Систематизация преимуществ и недостатков программ лояльности ведущих банков 
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Аргументы в пользу государственного 
регулирования: 

1. Защита от обмана – необходима для 
предотвращения недобросовестной ре-
кламы и запутанных условий, обещающих 
нереальные выгоды. 

2. Защита от агрессивного маркетинга, 
формирующего неверное понимание фи-
нансовых процессов и провоцирующего 
принимать невыгодные решения. Гаран-
тия свободы выбора потребителя. 

3. Соблюдение требования прозрачно-
сти условий без сложных формулировок, 
мелкого шрифта и ссылок на дополни-
тельные документы. 

4. Обеспечение защиты персональных 
данных клиентов от злоупотреблений и 
передачи третьим лицам для безопасности 
личной информации, которая предостав-
ляется банку при оформлении программы 
лояльности. 

5. Исключение дискриминации и га-
рантия равного доступа в программах ло-
яльности. 

Таким образом, регулирование про-
грамм лояльности со стороны государства 
вызвано необходимостью обеспечения бе-
зопасности финансовых операций и защи-
ты прав потребителей, предотвращая зло-
употребления и обеспечивая стабильность 
развития финансового рынка. Прозрачно 
и понятными терминами прописанные 
условия программ лояльности, обеспече-
ние конфиденциальности персональных 
данных помогут потребителям принимать 
обдуманные и осознанные решения, тем 
самым минимизируя риски, связанные с 
участием в подобных программах.  

Предлагаемые меры состоят в обяза-
тельной регистрации банком планируе-
мой к запуску программы в государствен-
ных органах, подразумевающей предо-
ставление полной информации, проверки 
на регулярной основе и сертификацию 
программ, обязательное информационное 
сопровождение потребителей о всех усло-
виях и ограничениях, обеспечение соблю-
дения строгих мер по защите личных дан-
ных клиентов (рис. 3). 

 

 
 

Рис. 3. Необходимость государственного регулирования  
и меры, предпринимаемые для его осуществления  
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Для формирования действенной систе-
мы привлечения средств от физических 
лиц следует внедрить механизм государ-
ственного контроля за программами ло-
яльности банков. Это необходимо не толь-
ко для обеспечения безопасности вкладов 
населения и соблюдения интересов потре-
бителей, но и для формирования стабиль-
ной финансовой системы. Важным аргу-
ментом является установление прозрач-
ных, справедливых и понятных условий, а 
также обеспечение надежной защиты пер-
сональных данных. Создание и реализация 
банками программ лояльности в рамках 
данного механизма позволит гражданам 
принимать осознанные решения и макси-
мально снижать риски участия в подобных 
инициативах. Особое внимание должно 
уделяться контролю программ, которые 
гарантируют чрезмерные выгоды клиен-
там, поскольку они могут скрывать суще-
ственные финансовые риски как для по-
требителей, так и для самого финансового 
института. 

Предлагаемые меры включают: 

− обязательную регистрацию всех про-
грамм лояльности в соответствующих го-
сударственных органах с подробным пред-
ставлением информации о правилах, 
условиях и возможных рисках. Это обеспе-
чит возможность мониторинга и контроля 
за их деятельностью; 

− аудиторские проверки на регуляр-
ной основе и проведение сертификации 
программ лояльности, которая будет под-
тверждать соответствие установленным 
стандартам и требованиям, ориентиро-
ванным на соблюдение прав потребите-
лей; 

− введение порядка информирования 
клиентов – участников программ лояльно-
сти о ключевых аспектах, таких как огра-
ничения, комиссии, сроки, порядок начис-
ления и списания бонусов, возможные 
корректировки условий; 

− формирование свода строгих правил 
защиты персональных данных клиентов, в 
том числе ограничение полного доступа к 
данным, недопущение незаконного ис-

пользования и передачи информации тре-
тьим лицам без письменного согласия по-
требителя, разработка механизма компен-
сации ущерба от утечки данных; 

− создание системы обратной связи и 
оперативного реагирования на жалобы 
клиентов, связанные с негативными по-
следствиями программ лояльности. 

Данный комплекс мероприятий, орга-
низованных на государственном уровне, 
сформирует в понимании потребителей 
гарантии безопасности и справедливости, 
что позволит ориентировать население на 
сбережения, укрепив доверие к финансо-
вому сектору, не исключая при этом нали-
чия здоровой конкуренции между банка-
ми. 

 
Заключение 
Достаточно продолжительное время 

банки осуществляют обслуживание рас-
четных операций с применением кешбэка. 
Относительно недавно широкое распро-
странение получило его использование в 
качестве инструмента коммуникативной 
политики для привлечения клиентов. 
Банк, имея доступ к транзакциям клиента, 
может анализировать предпочтения и вку-
сы потребителей, разделять их на катего-
рии и группы, после чего разрабатывать 
более совершенные программы лояльно-
сти, используя индивидуальный подход. 
Таким образом, применение кешбэка не 
только повышает конкурентоспособность 
банка, но и оказывает влияние на социаль-
но-экономическое развитие региона. При 
этом важно учитывать не только позитив-
ное влияние, но и риски, которые чаще 
скрыты в условиях программ лояльности. 
Поэтому государственное регулирование 
оказывает существенное влияние на разви-
тие кешбэка как в качестве выполнения 
контрольной функции, так и в качестве 
поддержки развития практики использо-
вания различных программ банков, чтобы 
обеспечить целенаправленное влияние на 
социально-экономическое развитие регио-
на. В данном случае важно тщательно раз-
рабатывать структуру программ, устанав-
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ливать лимиты на выплаты кешбэка, а 
также внедрять механизмы контроля за 
соблюдением правил. 

В перспективе развитие технологий и 
анализа больших данных позволит сделать 
программы кешбэка еще более эффектив-
ными и персонализированными. На дан-
ный момент произошла интеграция плат-
форм лояльности с мобильными прило-
жениями, все чаще наблюдается использо-
вание искусственного интеллекта для це-
левой ориентации предложений и опти-
мизации процессов, что дополнительно 
стимулирует потребителя. 

В рамках проведенного анализа гипотез 
выявлены ключевые факторы, определя-

ющие эффективность программ лояльно-
сти. Для дальнейшего развития необходи-
мо проводить постоянные мероприятия по 
корректировке условий, разрабатывать 
персональные бонусные программы, кото-
рые будут учитывать нестабильные усло-
вия внешней среды и адаптировать про-
граммы под конкретные потребности кли-
ента. Таким образом, у банка будет воз-
можность сохранить конкурентные пози-
ции на рынке финансовых услуг. Только 
при соблюдении этих условий кешбэк мо-
жет стать эффективным инструментом 
укрепления позиций банка, а для потреби-
телей – способом повышения экономиче-
ской активности. 
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РИСК ПРИМЕНЕНИЯ ИНФОРМАЦИОННЫХ 
ТЕХНОЛОГИЙ ПРИ ПРОВЕДЕНИИ  

КОГНИТИВНОГО ЦИФРОВОГО АУДИТА 
 

А. И. Попова  
Пермский государственный национальный исследовательский университет, 

Пермь, Россия 
 

В статье рассмотрено одно из важнейших понятий аудиторской деятельности – аудиторский риск. Автором 
проанализированы изменения аудиторских рисков в зависимости от смены концепций аудита, определены 
аудиторские риски, преобладающие на каждом этапе становления и развития института аудита. Проведен-
ный анализ показал, что общепринятая классификация аудиторских рисков не соответствует в полной мере 
новейшей концепции кризис-ориентированного аудита, применяемой на современном этапе. Для данной 
концепции характерна методология проведения когнитивного цифрового аудита Индустрии 4.0 с использо-
ванием инновационных информационных технологий, таких как искусственный интеллект, блокчейн-
технологии, облачные технологии. При проведении аудита данный инструментарий не только привел к 
существенному изменению традиционных аудиторских рисков, но и способствовал возникновению концеп-
туально нового вида аудиторского риска, связанного с применением IT. Цель исследования – классификация 
модифицированных аудиторских рисков в контексте когнитивного цифрового аудита. В статье показано 
влияние автоматизации и цифровизации аудита на уровень аудиторского риска. Автор приходит к выводу, 
что чем новее и сложнее информационные технологии, применяемые при проведении аудита, тем выше 
уровень IT-риска.  
Ключевые слова: аудиторский риск, IT-риск, концепции аудита, цифровизация аудита, искусственный интел-
лект, блокчейн-технологии, облачные технологии. 

 

RISK OF USING INFORMATION TECHNOLOGIES 
IN COGNITIVE DIGITAL AUDIT 

 
Anastasiya I. Popova  

Perm State National Research University,  
Perm, Russia  

 
The article studies one of the most important notions in audit work, i.e. audit risk. The author analyzed changes in 
audit risks depending on audit concept shift, identified audit risks predominant at each stage of shaping and 
developing of the audit institute. The analysis showed that the accepted classification of audit risks does not comply 
in full with the brand new concept of crisis-oriented audit used at the current stage. This concept is characterized by 
methodology of cognitive digital audit of Industry 4.0 that uses innovation information technologies, such as AI, 
block-chain technologies and cloud technologies. In the process of audit these tools resulted in serious changes in 
traditional audit risks and at the same time promoted arising of a new type of audit risk connected with IT use.  
The goal of the research is to classify modified audit risks in view of cognitive digital audit. The author came to the 
conclusion that the more advanced and complicated information technologies are used in audit, the higher level of 
It-risk we observe. 
Keywords: audit risk, IT-risk, audit concept, audit digitalization, AI, block-chain technologies, cloud technologies. 
 

 
а протяжении всей истории разви-
тия институт аудита непрерывно 
трансформировался: сменялись 

парадигмы аудита, его концепции и фор-

мы, расширялся понятийный аппарат, со-
вершенствовалась методология проведе-
ния аудиторских проверок. Это не могло Н 
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не привести к изменению аудиторских 
рисков. 

В соответствии с Международным стан-
дартом аудита 200 (МСА) аудиторский 
риск – риск того, что при существенно ис-
каженной финансовой отчетности ауди-
тор сформулирует ошибочное аудитор-
ское мнение.  

Согласно общепринятой классифика-
ции (рис. 1), аудиторский риск включает в 

себя риск существенного искажения 
(предполагается, что данное искажение 
уже присутствовало в отчетности еще до 
начала аудиторской проверки), и риск не-
обнаружения (когда аудитор по причине 
недостаточности осуществляемых им про-
цедур не смог обнаружить существенные 
искажения). 

 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
Рис. 1. Общепринятая классификация аудиторских рисков 

 
Риск необнаружения включает в себя 

риск, связанный с выборкой (когда ауди-
тор анализирует меньшую выборку, из-
лишне полагаясь на систему внутреннего 
контроля аудируемого лица), и риск, не 
связанный с выборкой (когда независимо 
от размера выборки аудитор не смог вы-
явить искажения, так как ненадлежащим 
образом провел аудиторские процедуры 
или неверно интерпретировал получен-
ные доказательства). 

Риск существенного искажения включа-
ет неотъемлемый риск (искажение на 
уровне предпосылок, возникшее из-за 
учетной информации низкого качества 
или неэффективной учетной системы) и 
риск средств контроля (искажение, воз-

никшее из-за неэффективной системы 
внутреннего контроля аудируемого лица). 

Рассмотрим изменения аудиторских 
рисков на каждом этапе становления и 
развития института аудита. 

Концепция подтверждающего аудита  
(с 1862 г. до первой четверти ХХ в.) была 
основана на теории адекватности и пред-
ставляла собой сплошную проверку бух-
галтерии с целью выявления хищений, 
нецелевого использования ресурсов и 
иных злоупотреблений. Аудитор методом 
прямого пересчета перепроверял отчет-
ность и сопоставлял ее данные с реальным 
имущественным и финансовым положе-
нием фирмы [5]. При таком аудите риск 
необнаружения был минимальным, по-
скольку методы ведения бухгалтерского 

Риск существенного искажения Риск необнаружения 

Неотъемлемый риск: 

• качество учетной информации; 

• неэффективность учетной системы; 

• риск непрерывности деятельности 

Риск средств контроля: 

• риск неэффективной системы  
внутреннего контроля; 

• риск неэффективной системы  
внутреннего аудита 

Риск, связанный с выборкой: 

• недооценка качества внутреннего  
контроля и аудита; 

• переоценка качества внутреннего  
контроля и аудита 

Риск, не связанный с выборкой: 

• ненадлежащие аудиторские  
процедуры; 

• недостаточные процедуры проверки  
по существу; 

• риск некачественного анализа 

Аудиторский риск 
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учета в тот период были достаточно про-
стыми. Для проведения аудиторской про-
верки требовались несложные аудитор-
ские процедуры, такие как инспектирова-
ние и пересчет, поэтому риски, не связан-
ные с выборкой (риск некачественного 
анализа и ненадлежащих аудиторских 
процедур), практически отсутствовали.  
Поскольку аудиту подвергалась вся отчет-
ность (т. е. вся генеральная совокупность), 
аудитор не зависел от выборки, соответ-
ственно, риски, связанные с выборкой, 
также были незначительными.  

При прямом последовательном аудите 
того периода преобладал риск существен-
ного искажения в первую очередь из-за 
неотъемлемого риска. Этому способство-
вали следующие факторы. В тот период в 
организациях уже применялась диграфи-
ческая форма учета (методом двойной за-
писи), однако данная модель еще оконча-
тельно не сформировалась, поэтому учет-
ная система большинства аудируемых 
фирм была недостаточно эффективна. 
Кроме того, организация и ведение бух-
галтерского учета в фирмах усложнялись, 
изменялась классификация счетов (счета 
дробились, появлялись новые счета, не ис-
пользуемые ранее). Это способствовало 
снижению качества учетной информации, 
предоставляемой аудитору. Поэтому в тот 
период преобладали риски, не зависящие 
от качества работы аудитора.  

Концепция системно-ориентированного 
аудита (с первой четверти ХХ в. по 1983 г.) 
была основана на теории контроллинга, 
согласно которой аудит представлял собой 
анализ системы внутреннего контроля 
фирмы, а его результатом было выявление 
некачественной работы наемной админи-
страции [1]. В этот период бухгалтерский 
учет продолжал активно развиваться: по-
явился бухгалтерский баланс, учет разде-
лился на счетоводство и балансоведение, 
классификация счетов усложнялась. Кроме 
того, увеличилась инвестиционная актив-
ность, капитал и обороты аудируемых 
фирм росли, соответственно, возрастало и 
количество бухгалтерских операций. 

Аудиторские процедуры преимущественно 
становились косвенными, так как аудитор 
уже физически не мог осуществлять 
сплошную проверку всех бухгалтерских 
записей. Ему приходилось полагаться на 
работу наемной администрации.  Поэтому 
качественный анализ аудитора этой работы 
способствовал выявлению существенных 
искажений в отчетности при их наличии.  

В тот период именно слабые места в 
управлении чаще всего и были причиной 
намеренных и ненамеренных ошибок в 
учете, мошенничества, нецелевого исполь-
зования ресурсов и иных злоупотребле-
ний. Таким образом, в концепции систем-
но-ориентированного аудита преоблада-
ющим был риск существенного искаже-
ния, но в первую очередь вследствие не-
эффективной системы внутреннего кон-
троля.  

Концепция риск-ориентированного аудита 
(с 1983 по 2020 г.) была основана на теории 
консалтинга, согласно которой, помимо 
анализа бухгалтерской отчетности, аудит 
стал включать консультационные услуги 
по экспертизе бизнеса, повышению его 
эффективности и выявлению потенциаль-
ных рисков и слабых мест. При этом ауди-
тор, помимо оправдания доверия к отчет-
ности, стал выражать мнение о дальней-
шей непрерывности деятельности аудиру-
емого лица.  

В аудите того периода риск существен-
ного искажения был минимальным, по-
скольку как наука бухгалтерский учет уже 
сформировался, счета были классифици-
рованы, организацию и ведение бухгал-
терского учета осуществляли компьютер-
ные программы. Это в свою очередь спо-
собствовало высокому качеству учетной 
информации и эффективности учетной 
системы. В то же время в фирмах активно 
развивался внутренний аудит, и аудитор 
мог в достаточной степени полагаться на 
эффективность системы внутреннего кон-
троля. Все это в совокупности минимизи-
ровало как неотъемлемый риск, так и риск 
средств контроля.    
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В концепции риск-ориентированного 
аудита преобладал риск необнаружения 
существенных искажений, но не в отноше-
нии отчетности, а в отношении эксперти-
зы бизнеса, в сторону которой сместился 
акцент при проведении аудиторских про-
верок. Заинтересованные пользователи 
стали требовать от аудитора своеобразной 
гарантии непрерывности деятельности 
аудируемого лица. Однако аудитор в 
первую очередь был и остается бухгалте-
ром (пусть и экспертом), но не экономи-
стом-аналитиком, способным спрогнози-
ровать будущее фирмы. Квалификация 
аудиторов, а также доступные им методи-
ки и информационные технологии позво-
ляют лишь предугадать возможные вари-
анты развития событий, а не предоставить 
готовый бизнес-план по дальнейшему со-
вершенствованию деятельности фирмы 
[4]. В этом случае некачественная аудитор-
ская проверка, а именно ненадлежащие 
аудиторские процедуры по экспертизе 
бизнеса, могут привести к тому, что ауди-
тор даст пользователям необоснованную 
уверенность в дальнейшей непрерывности 
деятельности фирмы.  

В настоящее время концепцию риск-
ориентированного аудита постепенно 
сменяет новейшая концепция кризис-
ориентированного аудита (с 2020 г. по насто-
ящее время), согласно которой при прове-
дении аудиторских проверок акцент дела-
ется не только на экспертизе бизнеса и об-
наружении кризисных ситуаций, но и на 

их преодолении – выходе предприятия из 
кризиса и недопущении его повторения в 
будущем. 

Возникновению данной концепции спо-
собствовали глобальные экономические 
потрясения последних лет, в результате 
которых множество предприятий оказа-
лись на грани банкротства. Появился кри-
зис-менеджмент – подход к управлению, 
учитывающий специфику кризисных си-
туаций [2]. Сфера аудиторских услуг при 
этом значительно расширилась. Сейчас 
аудитор не только подтверждает достовер-
ность финансовой отчетности, но и прово-
дит экспертизу бизнеса, анализирует по-
тенциальные риски. В случае если пред-
приятие находится в стадии рецессии, 
аудитор дает консультации по ее преодо-
лению и рекомендации для принятия со-
ответствующих управленческих решений.  

Со сменой концепции кардинально из-
менилась и методология проведения ауди-
торской проверки. Аудит стал когнитив-
ным, автоматизированным, цифровым – 
так называемый IT-аудит Индустрии 4.0 
[3]. При проведении проверок все чаще 
используются новейшие информационные 
технологии: цифровые двойники, искус-
ственный интеллект, облачные техноло-
гии. В связи с этим появилась концептуаль-
но новая категория аудиторского риска – 
риск, связанный с применением инфор-
мационных технологий (IT-риск). Измене-
ния аудиторских рисков в зависимости от 
смены концепций представлены в таблице. 

 
Аудиторские риски, преобладающие на каждом этапе развития аудита 

 

Концепция аудита Период 
Преобладающий  

аудиторский риск 
Предпосылки  

возникновения 

Подтверждающий аудит 
С 1862 г. до первой 
четверти ХХ в. 

Неотъемлемый риск 
Неэффективная учетная 
система; низкое качество 
учетной информации 

Системно-ориентированный 
аудит 

С первой четверти 
ХХ в. по 1983 г. 

Риск средств контроля 
Неэффективная система 
внутреннего контроля 

Риск-ориентированный 
аудит 

С 1983 по 2020 г. Риск необнаружения 
Некачественная эксперти-
за бизнеса 

Кризис-ориентированный 
аудит 

С 2020 г. по насто-
ящее время 

IT-риск 
Применение новых и 
сложных информацион-
ных технологий 
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Рассмотрим более подробно все катего-
рии аудиторских рисков (неотъемлемый 
риск, риск необнаружения, IT-риск) в кон-

тексте цифрового аудита Индустрии 4.0 
(рис. 2). 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2. Классификация аудиторских рисков в контексте цифрового аудита  
Индустрии 4.0 

 
Неотъемлемый риск. Повсеместная авто-

матизация учетных систем современных 
предприятий, а также цифровые плат-
формы, применяемые ими при организа-
ции и ведении бухгалтерского учета, обес-
печивают высокое качество учетной ин-
формации и эффективность средств внут-
реннего контроля. Это снижает риск суще-
ственного искажения на уровне предпосы-
лок. Однако здесь возникают новые угро-

зы, которые в первую очередь касаются ка-
чества цифровой информации и доступа 
аудитора к ней.  

Следует отметить, что в рамках ауди-
торской проверки цифровая информация 
имеет такую же юридическую силу, что и 
традиционная аналоговая, и является 
аудиторским доказательством, предостав-
ляемым аудируемым лицом по запросу 
аудитора. В некоторых случаях аудируе-

Риск необнаружения IT-риск 

 
Неотъемлемый риск 

Риск искажений, создаваемых IT: 

• технические сбои и ошибки,  
недоработки; 

• отсутствие тестирования   
инновационных IT (ИИ, блок-
чейн, цифровых двойников) 

 
 

Адаптация IT-систем к изменениям 
законодательства 

Риски цифровой безопасности:  

• утечка данных по вине аудито-
ра; 

• утечка данных по вине  
разработчиков; 

• хакерские атаки 
 

Ограничение доступа к информации: 

• умышленное ограничение доступа  
к определенной информации; 

• чрезмерная защита персональных  
данных 

 

 

Риск чрезмерной зависимости 
от IT: 

• безусловное доверие  
результатам цифрового 
аудита вместо традицион-
ного;  

• IT-квалификация аудитора 
и привлечение третьих лиц  
при ее отсутствии 

 
 Интеграция IT-систем аудитора  

к информационной системе  
управления аудируемого лица 

 

Качество цифровой информации 
 

Риск чрезмерной  
зависимости от аналоговой  
информации: 

• недоверие аудитора  
к цифровым данным; 

• необходимость  работы  
с цифровой информацией   
при отсутствии бумажных 
носителей 

 

 

Объем цифровой информации: 

• неполный цифровой двойник  
фирмы; 

• дублирование информации  
на цифровых и бумажных носите-
лях 

 

Квалификация разработчиков  
в области аудита 

 

Аудиторские риски 

Отсутствие личного присутствия 
аудитора при работе 

с цифровым двойником 
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мое лицо может умышленно ограничить 
доступ аудитора к цифровой информа-
ции. Чаще всего это происходит, когда в 
бизнесе присутствует теневая сторона – 
серые схемы бизнеса. Аудируемое лицо с 
помощью технических средств и инфор-
мационных технологий может воспрепят-
ствовать доступу аудитора к определен-
ным областям деятельности организации 
или ее обособленным подразделениям, 
например, к филиалу, занимающемуся не-
легальным бизнесом.  

Кроме того, риски информационной 
безопасности аудируемого лица, возника-
ющие в ходе цифрового взаимодействия с 
аудитором, а при отсутствии у последнего 
соответствующей IT-квалификации и с 
третьими лицами, приводят к чрезмерной 
защите аудируемым лицом коммерческой 
тайны и персональных данных сотрудни-
ков, что также способствует умышленному 
ограничению доступа аудитора к цифро-
вой информации.    

 На уровень неотъемлемого риска, по-
мимо доступа к информации, влияют так-
же ее качество и объем. При проведении 
проверки в рамках аудита Индустрии 4.0 
аудиторы все чаще имеют дело с цифро-
вым двойником фирмы – ее точной вирту-
альной копией. При этом именно от ауди-
руемого лица зависит, насколько полный и 
идентичный цифровой аналог фирмы он 
предоставит аудитору. Если по какой-либо 
причине (намеренной или ненамеренной) 
цифровой трансформации подверглись не 
все бизнес-процессы фирмы, то недоста-
точный объем информации приведет к то-
му, что аудитор будет работать с неполным 
цифровым двойником и часть информа-
ции будет скрыта от него и не подвергнется 
проверке по вине аудируемого лица.   

Неотъемлемый риск значительно воз-
растает, если на предприятии надлежа-
щим образом не налажен документообо-
рот. Так, в большинстве организаций па-
раллельно осуществляется электронный и 
бумажный документооборот, при этом 
дублирование цифровой информации 
бумажными носителями затрудняет авто-

матизированную аудиторскую проверку, 
увеличивает ее время и снижает качество. 
Современные боты-помощники, все чаще 
используемые при проведении аудита, 
анализируют скан-копии всех первичных 
учетных документов, т. е. всю генеральную 
совокупность. Это позволяет минимизиро-
вать риски, связанные с выборкой. Если же 
документы дублируются на бумажных но-
сителях, то аудитор не может их игнори-
ровать и ограничится автоматизированной 
проверкой только оцифрованных доку-
ментов. При этом возрастает риск, связан-
ный с выборкой, так как при большом объ-
еме дублирующейся информации на бу-
мажных носителях аудитор вынужден 
проверить лишь ее часть. То же касается и 
смешанного документооборота, когда 
часть документов оцифрована, а часть 
предоставляется на бумажных носителях. 
Все это в совокупности увеличивает неотъ-
емлемый риск на уровне предпосылок. 

Риск необнаружения. Риск необнаруже-
ния возрастает при чрезмерной зависимо-
сти аудитора от информационных техно-
логий. В первую очередь сказывается бе-
зусловное доверие аудитора к результатам 
цифрового аудита и предпочтение его 
традиционному. Данная ситуация чревата 
тем, что аудитор принимает на веру все 
результаты, полученные при применении 
информационных технологий, не пытаясь 
их анализировать, даже если они вызывают 
сомнения.  

Вместе с тем в современной аудитор-
ской практике все чаще применяется ис-
кусственный интеллект. Высшая степень 
доверия к информационным технологиям 
и искусственному интеллекту обусловлена 
тем, что в подсознании многих данные 
технологии наделены супервозможностя-
ми. Аудиторы предписывают им сверхка-
чества, согласно которым исключена даже 
вероятность допущения ошибок, в том 
числе из-за человеческого фактора. Поэто-
му результаты цифрового аудита, выяв-
ленные с применением данных техноло-
гий, являются непреложной истиной. Од-
нако при этом не учитывается тот факт, 
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что искусственный интеллект, как и любая 
аудиторская программа, основан на прин-
ципах формализации и стандартизации, в 
его алгоритмах «зашиты» лишь типовые 
установки и задачи, а поскольку он лишен 
возможности мыслить абстрактно и креа-
тивно, то часто принимает нестандартные 
ситуации за аномалию. При этом аудитор 
может неверно интерпретировать данные 
результаты, что приведет к искажениям и 
росту аудиторского риска. 

Следует отметить, что часто встречается 
и обратная ситуация – чрезмерная зависи-
мость аудитора от аналоговой информа-
ции, предоставленной на бумажных носи-
телях. В этом случае аудитор не доверяет 
цифровому аудиту и предпочитает ис-
пользовать традиционные методы и ин-
струменты. В силу консерватизма, а чаще 
всего из-за недостаточной IT-квалифи-
кации аудитор опасается информацион-
ных технологий, применяемых при циф-
ровом аудите, что также может негативно 
сказаться на результатах аудиторской про-
верки. 

IT-аудит зачастую предполагает ди-
станционную проверку цифрового двой-
ника фирмы, т. е. личное присутствие 
аудитора на предприятии необязательно. 
Безусловно, это ускоряет проверку и сни-
жает ее себестоимость за счет сокращения 
расходов на проезд и проживание аудито-
ра. Однако в этом есть и существенные 
минусы. Личное присутствие аудитора 
при проведении проверки позволяет ему 
проникнуться внутренней атмосферой 
предприятия, оценить изнутри его обста-
новку и прочувствовать корпоративный 
дух. В свою очередь это может способство-
вать повышению доверия между аудито-
ром и аудируемым лицом, увеличивает 
шансы выявить злоупотребления, риск 
мошенничества, наличие нелегального 
бизнеса. Личное интервьюирование со-
трудников предприятия позволяет обна-
ружить наличие серых схем бизнеса, зар-
плат в конвертах, собрать информацию об 
официальном трудоустройстве сотрудни-
ков и т. д. Все это практически не осуще-

ствимо при проведении цифрового ди-
станционного аудита.  

Следует учитывать, что IT-аудит циф-
рового двойника фирмы предполагает ин-
спектирование только оцифрованных до-
кументов при отсутствии у аудитора бу-
мажных носителей. При этом определить 
подлинность цифровых документов зна-
чительно сложней, чем бумажных носите-
лей. Кроме того, качество отсканирован-
ных документов зачастую намного ниже 
их бумажных аналогов. Аудитор вынуж-
ден оценить качество и подлинность циф-
ровых документов, полагаясь лишь на свое 
профессиональное суждение, что может 
способствовать необнаружению аудитором 
существенных искажений.  

IT-риск. Как видно из рис. 2, в современ-
ном цифровом аудите преобладают  
IT-риски. Данная категория рисков не за-
висит от качества учетной системы и 
средств внутреннего контроля аудируемо-
го лица и возникает не по вине аудитора, а 
в силу специфики применения современ-
ных информационных технологий. 

Среди всех существующих IT-рисков 
особого внимания заслуживает риск циф-
ровой безопасности аудируемого лица.  
Он не влияет непосредственно на искаже-
ния, однако может способствовать ухуд-
шению качества и условий проведения 
аудиторской проверки. Это обусловлено 
тем, что вероятность утечки данных при 
цифровом аудите значительно выше, чем 
при традиционном, поскольку незаконно 
воспользоваться цифровой информацией 
намного легче, чем попасть на предприя-
тие и получить доступ к бумажным носи-
телям. Следует отметить, что при проведе-
нии IT-аудита, помимо аудитора и ауди-
руемого лица, участие в процессе прини-
мают и третьи лица – разработчики ауди-
торских программ, а также IT-специалис-
ты, которые привлекаются при недостаточ-
ной IT-компетенции аудитора. Следова-
тельно, вероятность утечки данных тем 
выше, чем больше лиц вовлечено в процесс.  

Кроме того, большое количество участ-
ников процесса и их активные действия на 
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разнообразных цифровых платформах мо-
гут привлечь излишнее внимание и спро-
воцировать рост хакерских атак. Это в 
свою очередь может навредить не только 
аудируемому лицу, но и репутации ауди-
торской фирмы, допустившей хакерские 
атаки и утечку данных. 

Уровень IT-риска напрямую зависит от 
информационных технологий, применяе-
мых в процессе аудита. IT-риски возраста-
ют с появлением новых сложных техноло-
гий. Зачастую инновационное програм-
мное обеспечение со сложным функцио-
налом недоработано или недостаточно 
протестировано, что приводит к искаже-
ниям, создаваемым IT, – техническим сбо-
ям и задержкам, багам и другим неполад-
кам. Некорректно настроенные аудитор-
ские программы могут неверно проводить 
оценку показателей, искажать полученные 
аналитические данные, соответственно, 
аудитор может неправильно интерпрети-
ровать полученные результаты. В первую 
очередь это касается наиболее сложных 
когнитивных технологий, применяемых 
при современном цифровом аудите, таких 
как искусственный интеллект, блокчейн, 
облачные технологии.  

Кроме того, на уровень IT-риска влияет 
квалификация разработчиков (или при-
влекаемых специалистов) в области учета и 
аудита. Незнание ими тех или иных норм 
и стандартов ведения бухгалтерского учета 
и осуществления аудиторской деятельно-
сти может способствовать написанию не-
корректных алгоритмов для аудиторских 
программ еще на стадии проектирования 
и кодирования, что, безусловно, приведет 
к значительным искажениям при проведе-
нии аудита. 

Необходимо учитывать адаптацию  
IT-систем к изменениям законодательства в 
области бухгалтерского учета, аудита, 
налогообложения и др. Несвоевременное 
отражение в аудиторских программах 
данных изменений будет способствовать 

возникновению искажений и формирова-
нию аудитором ошибочного мнения, ос-
нованного на недостоверной или неакту-
альной информации. Поэтому при напи-
сании алгоритмов аудиторских программ 
необходимо предусмотреть в надстройках 
своевременное обновление систем в части 
последних изменений законодательства.  

При определении уровня IT-риска сле-
дует учитывать и техническую сторону во-
проса. Обязательное условие проведения 
цифрового аудита – полное информаци-
онное взаимодействие между участниками 
аудита, и в первую очередь интеграция 
информационной системы управления 
аудитора с информационной системой 
управления аудируемого лица. Еще на 
стадии составления аудиторского задания 
технические специалисты должны удосто-
вериться, что программное обеспечение, 
которое собирается применять аудитор, 
полностью адаптировано под цифровые 
платформы клиента и в процессе проведе-
ния аудита конфликта приложений не 
возникнет. В противном случае информа-
ция, необходимая аудитору для проведе-
ния аудиторской проверки, будет предо-
ставлена не в полном объеме.  

Подводя итоги вышесказанного, можно 
сделать вывод, что со сменой концепций 
аудита менялись и аудиторские риски, 
усложнялась методология проведения 
аудиторской проверки, аудиторами стали 
применяться более сложные информаци-
онные технологии. Это способствовало 
возникновению концептуально нового ви-
да аудиторского риска – риска, связанного 
с применением информационных техно-
логий. Данный риск преобладает в новей-
шей концепции кризис-ориентирован-
ного аудита и возникает, когда искажения 
в учете и отчетности могут быть не выяв-
лены не только по вине аудитора или 
аудируемого лица, но и в силу специфики 
применения сложных информационных 
технологий. 
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ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСКАЯ АКТИВНОСТЬ  
МОЛОДЕЖИ В РОССИИ КАК ФАКТОР  

ЭКОНОМИЧЕСКОГО РАЗВИТИЯ 
 

О. А. Елина, Е. А. Дедусенко 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, 

Москва, Россия   
 

В статье авторы опираются на существующие исследования и теории, подтверждающие наличие прямой 
взаимосвязи между предпринимательством и экономическим развитием. Традиционно предприниматель-
ство рассматривалось как сфера деятельности для взрослых и опытных людей, что находило отражение в 
законодательстве России, согласно которому заниматься предпринимательством можно только с 18 лет. Од-
нако современные тенденции показывают, что более молодое поколение с оптимизмом смотрит на создание 
своего бизнеса, не боится рисковать и предпочитает запускать стартапы, а не выстраивать долгосрочную 
карьеру по найму, демонстрируя высокую предпринимательскую активность. Существующее законодатель-
ство Российской Федерации позволяет вести предпринимательскую деятельность с 14 лет, однако исследова-
ния в этой области до сих пор не уделяют должного внимания возрастной категории 14–17 лет. В рамках 
данного исследования авторы провели опрос среди молодежи этой возрастной группы с целью выявления их 
мотивации к ведению бизнеса. Для разработки опросника были использованы данные, полученные из ранее 
проведенных исследований Глобального мониторинга предпринимательства (Global Entrepreneurship 
Monitor – GEM), что позволило сформулировать вопросы, провести мониторинг и сопоставить результаты с 
предпринимательской активностью других возрастных групп. Полученные данные о высокой предприни-
мательской активности молодого поколения, по мнению авторов, связаны с изменением социальных устано-
вок и доступом к образовательным ресурсам, способствующим предпринимательским инициативам. Для 
дальнейшего развития предпринимательства в России важно учитывать особенности юных предпринимате-
лей 14–17 лет при разработке программ поддержки, направленных на формирование необходимых навыков 
и знаний для эффективного ведения бизнеса. Создание благоприятной среды для молодежного предпри-
нимательства может стать ключевым фактором в экономическом развитии страны. 
Ключевые слова: молодежное предпринимательство, Глобальный мониторинг предпринимательства, пред-
принимательская экосистема, экономический рост, рыночные механизмы. 

 

BUSINESS ACTIVITIES OF YOUNG PEOPLE  
AS FACTOR OF ECONOMIC DEVELOPMENT 

 
 

Olga A. Elina, Elena A. Dedusenko 
Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 

 
In the research the authors relied on available investigations and theories that reaffirm direct interrelation between 
entrepreneurship and economic development. Traditionally entrepreneurship was considered as a field of activities 
for grown-up and experienced people, which was fixed in legislation of Russia stating that only people over 18 can 
run business. However, current trends show that younger generation is quite optimistic about starting their 
business, not afraid of risk and prefers start-ups but not long-term carriers in employment and thus demonstrates 
high entrepreneurial activities. The present legislation of the Russian Federation permits to run business from the 
age of 14, however investigations in the field have not paid adequate attention to the age category 14–17 yet. Within 
the frames of the research the authors conducted survey among young people of this age group in order to find out 
their motivation to running business. To work out the questionnaire the data obtained in the earlier research by the 
Global Entrepreneurship Monitor (GEM) were used, which helped formulate questions, carry out monitoring and 
compare findings with business activities of other age groups. According to the authors, the information about high 
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business activities of younger generation is connected with changes in social orientation and access to education 
resources promoting entrepreneurial initiatives. To provide further development of entrepreneurship in Russia it is 
necessary to take into account specific features of young business people aged 14-17 in elaboration of support 
programs aimed at shaping required skills and knowledge for effective business. Creation of favorable environment 
for younger entrepreneurship can become a key factor for economic development of the country. 
Keywords: young people entrepreneurship, the Global Entrepreneurship Monitor, business ecosystem, economic 
growth, market tools. 

 
 

Введение 

редпринимательская активность 
является важным индикатором 
общественного благосостояния и 

двигателем экономического роста. Пред-
принимательство играет ключевую роль в 
экономическом развитии, оказывая влия-
ние на рост, инновации и создание рабо-
чих мест. 

Австрийский экономист Йозеф Шумпе-
тер исследовал связь между предпринима-
тельством и экономическим ростом. Он 
рассматривал предпринимательство как 
движущую силу экономического развития. 
В своих работах «Теория экономического 
развития» (1911) и «Капитализм, социа-
лизм и демократия» (1942) он доказывал, 
что предприниматели-новаторы, внедря-
ющие инновации, являются ключевым 
фактором экономического роста [13; 14]. 
Американский экономист и теоретик ме-
неджмента Питер Друкер в книге «Инно-
вации и предпринимательство» (1985) 
подчеркивал важность предприниматель-
ства для экономического развития, рас-
сматривая предпринимателей как двига-
телей инноваций [3]. Американский эко-
номист, представитель австрийской школы 
Израэль Кирцнер в работе «Конкуренция 
и предпринимательство» (1973) анализи-
ровал роль предпринимательской бди-
тельности в обнаружении и использова-
нии рыночных возможностей, что способ-
ствует эффективному распределению ре-
сурсов и экономическому росту [5]. Аме-
риканский экономист Уильям Баумоль в 
статье «Предпринимательство: продук-
тивное, непродуктивное и разрушитель-
ное» (1990) классифицировал предприни-
мательство по его влиянию на экономиче-
ский рост, подчеркивая необходимость со-
здания институциональной среды, поощ-

ряющей продуктивное предприниматель-
ство [1]. Американский экономист Дэвид 
Берч известен исследованиями роли малых 
и средних предприятий в создании рабо-
чих мест и экономическом росте. В работе 
«Роль малых предприятий в создании ра-
бочих мест» (1979) он показал, что боль-
шинство новых рабочих мест создается 
именно малыми фирмами [15]. Эти иссле-
дования внесли значительный вклад в по-
нимание предпринимательства как ключе-
вого фактора экономического развития, 
подчеркивая важность инноваций, эффек-
тивного распределения ресурсов и созда-
ния благоприятной институциональной 
среды для предпринимательской деятель-
ности. 

В современном исследовании «Влияние 
предпринимательства на экономический 
рост (на примере КНР)» [10] рассматрива-
ется взаимосвязь между предприниматель-
ством и экономическим ростом, подчерки-
вая, что экономические эффекты зависят 
не только от типа предпринимательства, 
но и от рыночных условий. Исследование 
акцентирует внимание на роли инноваци-
онных предприятий в стимулировании 
экономического развития, особенно в 
условиях переходного периода.  

В исследовании «Мотивационная типо-
логия российского предпринимательства» 
[8] выделены различные группы мотивов, 
которые влияют на предпринимательскую 
деятельность в России. Автор подчеркива-
ет, что в отличие от западных стран, где 
внутренние факторы играют ключевую 
роль, российские предприниматели боль-
ше ориентированы на внешние обстоя-
тельства, что может влиять на общую 
предпринимательскую активность и, соот-
ветственно, на экономическое развитие.  
В исследовании «Предпринимательская 

П 
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активность индивида и факторы, ее сти-
мулирующие» [2] показано, как рамочные 
условия предпринимательства становятся 
важными стимулами для экономического 
развития, особенно в инновационно ори-
ентированных экономиках. Авторы под-
черкивают необходимость оценки потен-
циала предпринимательского сообщества 
и выявления факторов, способствующих 
или сдерживающих его развитие. 

В экономике современной России пред-
принимательство способствует экономиче-
скому росту через несколько механизмов. 
Во-первых, новые предприятия создают 
рабочие места, что увеличивает уровень 
занятости и доходы населения. Это в свою 
очередь ведет к увеличению потребитель-
ского спроса и стимулирует дальнейшие 
инвестиции в экономику. 

Во-вторых, предприниматели часто 
внедряют инновации, что повышает про-
изводительность и конкурентоспособ-
ность. Инновационные компании способ-
ны быстрее адаптироваться к изменениям 
на рынке, что делает их более устойчивы-
ми к экономическим колебаниям. Напри-
мер, в условиях рыночной экономики, как 
показано на примере Китая, предприни-
мательство, основанное на технологиче-
ских прорывах, может значительно уско-
рить преобразование инноваций в реаль-
ную производительность [10]. 

Исследование условий, способствующих 
развитию предпринимательства, также 
имеет важное значение. Эффективная фи-
нансовая система, доступ к ресурсам и 
поддержка со стороны государства могут 
значительно повысить уровень предпри-
нимательской активности. В странах с раз-
витыми рамочными условиями для бизне-
са наблюдается более высокий уровень 
инноваций и экономического роста. 

Более того, в условиях инновационной 
экономики такие рамочные условия стано-
вятся даже более значительными, чем в 
традиционных моделях, что подчеркивает 
необходимость создания благоприятной 
среды для предпринимателей [8]. 

Таким образом, предпринимательская 
активность является важным фактором 
экономического развития. Она не только 
способствует созданию рабочих мест и 
внедрению инноваций, но и требует со-
здания благоприятных условий для своего 
функционирования. Взаимосвязь между 
предпринимательством и экономическим 
ростом является динамичной и многофак-
торной, что подчеркивает необходимость 
дальнейших исследований в этой области 
для оптимизации политики поддержки 
предпринимательства. 

Драйверами предпринимательской ак-
тивности в России являются внешние (эк-
зогенные) факторы – стимулы и внутрен-
ние (эндогенные) факторы, определяемые 
уровнем мотивации предпринимателей. 

Внешние стимулы включают: 

− государственную поддержку в виде 
финансовых мер (субсидии, гранты, 
льготные кредиты), упрощения админи-
стративных процедур, защиты прав пред-
принимателей и создания благоприятной 
правовой среды [6; 12]; 

− уровень развития рыночных меха-
низмов в России, который обеспечивает 
доступ к ресурсам и возможностям для ве-
дения бизнеса, особенно в сферах иннова-
ционного и технологического предприни-
мательства; 

− наличие эффективной финансовой 
системы и доступ к капиталу, необходи-
мому для запуска и развития предприятий. 

На современном этапе государство иг-
рает важную роль в стимулировании 
предпринимательства в России, обеспечи-
вая поддержку через различные програм-
мы и меры, направленные на развитие ма-
лого и среднего бизнеса. 

Государственные программы поддерж-
ки малого предпринимательства включают 
в себя финансовые меры, такие как субси-
дии, гранты и льготные кредиты. Эти ме-
ры помогают предпринимателям справ-
ляться с финансовыми трудностями, осо-
бенно в условиях экономических кризисов 
и санкций. Например, в 2024 г. были 
предусмотрены различные формы под-
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держки, включая компенсацию расходов 
на покупку российского программного 
обеспечения и поддержку в сфере IT [7].  

Государство также работает над упро-
щением процедур регистрации и лицен-
зирования бизнеса. Ликвидация админи-
стративных барьеров и упрощение нало-
гового бремени – важные шаги для созда-
ния более благоприятной среды для пред-
принимательства. Это позволяет предпри-
нимателям сосредоточиться на развитии 
своего бизнеса, а не на преодолении бюро-
кратических препятствий [7; 12]. 

Надежная правовая система и защита 
прав предпринимателей являются крити-
чески важными для стимулирования 
предпринимательской активности. Госу-
дарственные меры, направленные на за-
щиту прав и интересов предпринимате-
лей, способствуют созданию уверенности в 
ведении бизнеса и привлечению инвести-
ций. Безопасность прав собственности и 
защита от недобросовестной конкуренции 
являются важными факторами, влияющи-
ми на решение о начале и развитии бизне-
са [7; 12]. 

На уровне регионов также реализуются 
программы поддержки, которые учитыва-
ют специфические потребности местного 
бизнеса. Это может включать в себя предо-
ставление информации о доступных льго-
тах и субсидиях, а также организацию ме-
роприятий для повышения квалификации 
предпринимателей. 

Таким образом, роль государства в сти-
мулировании предпринимательства в Рос-
сии многогранна и включает финансовую 
поддержку, упрощение административных 
процедур, правовую защиту и региональ-
ные инициативы. Эти меры направлены на 
создание благоприятной среды для разви-
тия бизнеса, что в свою очередь способству-
ет экономическому росту страны. 

Внутренние стимулы основаны на лич-
ных качествах, мотивах и ценностях пред-
принимателей [2; 9], таких как: 

1. Стремление к самореализации, реа-
лизации своих идей и проектов, получение 

удовлетворения от достигнутых результа-
тов. 

2. Желание независимости и автономии 
в принятии решений, управлении своим 
временем и деятельностью. 

3. Потребность в достижении, получе-
нии социального статуса и признания за 
счет успехов в предпринимательской дея-
тельности. 

4. Готовность к риску и преодолению 
трудностей, вызовов, которые сопровож-
дают предпринимательство. 

5. Возможность постоянного обучения и 
профессионального развития, повышения 
квалификации в своей сфере. 

Стимулирование предпринимательской 
активности в России требует комплексного 
подхода, сочетающего меры государствен-
ной поддержки с развитием внутренней 
мотивации и личностных качеств потен-
циальных предпринимателей. 

 
Материалы и методы 
В настоящее время в научных исследо-

ваниях рассматриваются тенденции разви-
тия предпринимательства в контексте эко-
системного подхода, который затрагивает 
разные аспекты и системные эффекты, 
например, источники финансирования 
бизнеса, государственную поддержку в ви-
де программ и грантов, научные исследо-
вания и разработки, инфраструктуру биз-
неса, культурные и социальные нормы 
[16]. В связи с этим в формировании пред-
принимательской экосистемы участвуют 
разные заинтересованные лица или стейк-
холдеры, например, регуляторы рынка, 
общественные организации, образова-
тельные и научные учреждения, акселера-
торы, предприниматели. 

Регуляторам разных стран и другим 
стейкхолдерам требуются достоверные 
данные для принятия ключевых решений, 
поддерживающих бизнес-среду и способ-
ствующих развитию предприниматель-
ских экосистем во всем мире. Официаль-
ная статистика собирает информацию и 
создает количественную информацион-
ную базу, но практически не затрагивает 
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психологические и социально-демографи-
ческие аспекты предпринимательства, свя-
занные с началом бизнеса. Для составле-
ния полной картины предприниматель-
ской экосистемы важно выйти за рамки 
официальной статистики и посмотреть на 
тренды бизнеса, учитывая мнения самих 
предпринимателей. Для реализации этой 
цели полезным инструментом является 
мониторинг предпринимательской актив-
ности, в основе которого лежит анкетиро-
вание потенциально активного населения 
и действующих предпринимателей. 

В целом мониторинг предприниматель-
ской активности можно проводить на раз-
ных уровнях: международном, националь-
ном, региональном. Например, на между-
народном уровне известен Глобальный 
мониторинг предпринимательства (Global 
Entrepreneurship Monitor – GEM) как ис-
точник качественных и количественных 
данных о предпринимателях из разных 
стран. Данный международный опрос 
анализирует поведенческие аспекты пред-
принимателей в возрасте от 18 до 64 лет.  

Практическая польза информационной 
базы GEM очевидна:  

− ученые могут использовать методо-
логические подходы GEM в изучении 
предпринимательства на национальном 
уровне;  

− регуляторы могут разрабатывать бо-
лее обоснованные решения, помогающие 
бизнесу и предпринимательским экоси-
стемам процветать;  

− предприниматели могут использо-
вать данную аналитику для лучшего по-
нимания, куда инвестировать ресурсы и 
как повлиять на стейкхолдеров, чтобы по-
лучить необходимую поддержку;  

− инвесторы могут не только получать 
необходимую информацию, но и повы-
шать свой авторитет благодаря сотрудни-
честву с GEM;  

− наконец, международные организа-
ции могут применять данную аналитику в 
качестве ориентира для разработки соб-
ственной стратегии [18]. 

Рассмотрим некоторые особенности мо-
дели GEM. Во-первых, эта модель, как от-
мечалось выше, фокусируется на взрослом 
трудоспособном населении в возрасте от  
18 до 64 лет. Во-вторых, методом получе-
ния информации является анкетирование 
данной группы (Adult Population Survey – 
APS). Модель GEM предполагает изучение 
поведенческих факторов предпринима-
тельства, например, восприятия условий 
для создания бизнеса в регионе или 
стране; оценки знаний, квалификации и 
опыта, необходимых для начала бизнеса; 
привлекательности предпринимательства. 
Согласно модели GEM, основным показа-
телем уровня предпринимательской ак-
тивности является общая предпринима-
тельская активность на ранней стадии 
(Total early-stage Entrepreneurial Activity – 
TEA), или доля взрослого населения в кон-
кретной экономике, которое начинает или 
управляет новым бизнесом [17]. 

В теории и практике предприниматель-
ства старт – это наиболее сложный период 
для начала бизнеса в силу рыночных и 
психологических факторов, неопределен-
ности результата и разного отношения к 
риску. C точки зрения стадий создания 
стартапа или бизнес-проекта данный пе-
риод может включать предварительную 
стадию (Pre-Seed Stage), начальную стадию 
(Seed Stage) и раннюю стадию (Early Stage). 

Предварительная стадия бизнес-
проекта (Pre-Seed Stage) включает разра-
ботку бизнес-идеи и маркетинговые иссле-
дования. На этой стадии важно подтвер-
дить гипотезу, что предпринимательская 
идея является востребованным решением 
для клиента. Начальная стадия бизнес-
проекта (Seed Stage) затрагивает вопросы 
привлечения финансовых ресурсов, под-
тверждения жизнеспособности бизнес-
модели, тестирования и прототипа (мини-
мально жизнеспособного продукта – MVP). 
Ранняя стадия бизнес-проекта (Early Stage) 
включает привлечение дополнительных 
ресурсов, доработку MVP, расширение 
клиентской базы, рост доходности бизнеса 
[4].  
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С другой стороны, ранний период 
предпринимательской активности идеаль-
но подходит для проверки гипотез. Как 
отмечают эксперты Фонда развития ин-
тернет-инициатив (ФРИИ), гипотезы мож-
но проверять количественными и каче-
ственными методами, например, A/B-
тестированием, опросами, юзабилити-
тестированием, формированием фокус-
групп, проведением проблемных интер-
вью с клиентами и Jobs To Be Done интер-
вью [11]. 

Одно из последних исследований пред-
принимательской активности в России по 
модели GEM показало, что 36% экономи-
чески активных россиян в возрасте от 18 до 
64 лет имеют или имели отношение к 
предпринимательству. Так, 15% респон-
дентов владели бизнесом, но не владеют 
им сейчас, а 21% респондентов вовлечены в 
предпринимательство на момент исследо-
вания. Группа опрошенных, вовлеченных 
в предпринимательскую деятельность 
(21%), обладает следующими особенностя-
ми: 

− 63% респондентов – это мужчины; 

− 46% респондентов имеют высшее об-
разование; 

− 55% респондентов в возрасте 31– 
49 лет.  

Авторы исследования учли возрастные 
ограничения модели GEM и проанализи-
ровали более молодую группу предпри-
нимателей в возрасте 14–17 лет. Нам было 
интересно узнать мотивацию и отношение 
молодых респондентов к предпринима-
тельству как карьерному выбору. Расши-
рив вопросы по модели GEM, нами была 
разработана анкета, включающая следую-
щие вопросы с выбором вариантов ответов: 

1. Сколько Вам лет? 
2. Укажите Ваш пол. 
3. Как Вы относитесь к предпринима-

тельству и предпринимательскому образо-
ванию? 

4. Есть ли у Вас опыт предпринима-
тельской деятельности? 

5. В моей стране легко начать бизнес? 

6. Я знаком с тем, кто открыл бизнес и 
развивает его в последние 2 года. 

7. В ближайшие 6 месяцев есть хорошие 
возможности для открытия бизнеса в моем 
регионе. 

8. У меня есть знания, навыки и опыт, 
чтобы начать свой собственный бизнес. 

9. Как Вы относитесь к риску в пред-
принимательской деятельности? 

10.  Планируете ли Вы открыть свое дело 
в ближайшие 3 года? 

 
Результаты 

В рамках данного исследования нами 
были использованы методы качественного 
и количественного анализа. Проведенный 
опрос (мониторинг) предпринимательской 
активности среди школьников в возраст-
ной группе 14–17 лет с помощью анкети-
рования в Google Form позволил сделать 
ряд выводов.  

Опрос проводился за период с мая  
2024 г. по декабрь 2025 г., количество 
участников – 2 765 человек. Основной ре-
гион проживания респондентов – Москва 
и Московская область. Вопросы анкеты за-
трагивали следующие характеристики це-
левой аудитории: социально-демографи-
ческие характеристики респондентов; ин-
терес к предпринимательству и предпри-
нимательскому образованию; опыт пред-
принимательской деятельности; качество 
среды бизнеса глазами школьников; окру-
жение и знакомство с предпринимателя-
ми, отношение к риску и планы по откры-
тию своего дела. 

Общие социально-демографические харак-
теристики (возраст, пол), которые пред-
ставлены на рис. 1, показывают, что воз-
растная подгруппа 16–17 лет наиболее ак-
тивная в предпринимательстве (90%) среди 
опрошенных школьников, мотивирован-
ная на создание своего дела, а женский пол 
составляет 67% от опрошенных респонден-
тов. 

В целом 70% опрошенных школьников 
положительно относятся к риску в предпри-
нимательстве и готовы начать бизнес, даже 
если оценивают его высокие риски (рис. 2). 
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Данную группу респондентов (70%) мы 
классифицировали по трем сегментам: 

1. Сегмент 1 «Активные» (вовлечены в 
предпринимательство), т. е. школьники, 
которые перешли от разработки идеи, 
бизнес-планирования и тестирования к 
конкретным действиям. 

2. Сегмент 2 «Начинающие предпринима-
тели» (тестируют MVP, разрабатывают 

бизнес-план), т. е. респонденты, которые 
находятся на стадии, где пока отсутствует 
монетизация бизнес-идеи. 

3. Сегмент 3 «Интересуются предприни-
мательством», т. е. участники опроса, ко-
торые активно изучают контент, связан-
ный с предпринимательством, и имеют 
хорошую мотивацию для старта собствен-
ного бизнеса (рис. 3). 

 
Сколько Вам лет? 

 
 

Укажите Ваш пол 
 

 
 

 

 
Рис. 1. Распределение по возрасту и полу  

опрошенных респондентов 14–17 лет 
 

 

Как Вы относитесь к риску в предпринимательской деятельности? 

 
 

Рис. 2. Отношение к риску среди опрошенных респондентов 14–17 лет  
 

Также мы выделили еще четвертый сег-
мент «В поиске будущей занятости» (30% 
от опрошенных) – это те школьники, кото-
рые пока рассматривают разные виды за-

нятости и источники получения дохода.  
В целом мы видим высокую мотивацию 
респондентов 14–17 лет работать на себя, 
создавать самостоятельно продукты и ухо-

Да 

Нет 
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дить от традиционных видов занятости к 
более свободным. Как отмечалось выше, 
самое сложное в предпринимательстве на 
уровне отдельного индивида – это перейти 
от бизнес-планов к активным действиям. 

Результаты нашего исследования показы-
вают, что каждый 10-й школьник на мо-
мент опроса активно монетизирует свои 
знания и умения. 

  

Группы респондентов по отношению к предпринимательству 
 

 

Рис. 3. Предпринимательская активность и мотивация к созданию своего бизнеса  
среди опрошенных респондентов 14–17 лет 

 
Оценка опыта предпринимательской 

деятельности респондентов в данной воз-
растной группе проводилась в контексте 
стадий создания стартапа (поиск бизнес-
идеи, разработка бизнес-плана, создание 
MVP, выбор формы регистрации бизнеса и 
монетизация бизнес-идеи стартапа на мо-
мент опроса). Затрагивая юридические ас-
пекты предпринимательства (рис. 4), мы 

видим, что около 10% опрошенных ведут 
предпринимательскую деятельность в раз-
ных юридических статусах (индивидуаль-
ный предприниматель, самозанятый, об-
щество с ограниченной ответственностью), 
а примерно 70% занимаются поиском идеи 
для бизнеса, разработкой бизнес-проекта и 
тестированием MVP, другими словами, 
проверкой гипотез. 

 
Есть ли у Вас опыт предпринимательской деятельности?  

 

 
 

Рис. 4. Предпринимательская деятельность в возрастной группе 14–17 лет  

Не имею опыта предпринимательской деятельности 

Я разрабатываю свой бизнес-проект 

Я ищу идею для бизнеса 

Я разрабатываю свой бизнес-проект и имею опыт первых продаж 

Я веду предпринимательскую деятельность как самозанятый  

Я веду предпринимательскую деятельность как ИП 

Я тестирую MVP 

Я веду предпринимательскую деятельность как учредитель ООО 
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Согласно модели GEM, важными фак-
торами, способствующими созданию свое-
го бизнеса, являются знакомство с тем, кто 
открыл бизнес и развивает его в последние 
два года, а также положительная оценка 
перспектив открытия бизнеса в регионе в 
ближайшие шесть месяцев.  

Результаты проведенного опроса школь-
ников (рис. 5 и 6) подтверждают данную 

гипотезу, и мы видим, что более 70% ре-
спондентов имеют в качестве положитель-
ного примера такое окружение. Можно 
предположить, что благодаря этому факто-
ру респонденты положительно оценивают 
потенциал рынка в ближайшие шесть ме-
сяцев для открытия своего бизнеса.  

 
 

Я знаком с тем, кто открыл бизнес  
и развивает его в последние два года 

 
 

В ближайшие шесть месяцев есть хорошие  
возможности для открытия бизнеса в моем регионе  

  
 

Рис. 5. Окружение, способствующее развитию 
предпринимательского духа в возрастной 

группе 14–17 лет   

 
Рис. 6. Оценка перспектив создания бизнеса 

возрастной группой 14–17 лет  

 
Таким образом, мы видим тенденции 

популяризации создания своего дела, ро-
ста предпринимательской активности сре-
ди молодого поколения и комфортного 
восприятия риска, связанного с данным 
видом получения дохода. Можно сказать, 
что предпринимательский дух в нашей 
стране активно формируется и развивает-
ся среди молодых поколений, которые ви-
дят текущее разнообразие занятости и по-
лучения дохода, начиная от самозанятости 
и фриланса и завершая созданием ИП и 
ООО. 

 
Выводы и рассуждения 

Для развития предпринимательства в 
России необходимо продолжать политику 
создания благоприятных внешних условий 
со стороны государства. Программы сти-
мулирования предпринимательства долж-
ны быть ориентированы: 

− на снижение налогов и создание со-
временной системы страхования рисков; 

− упрощение процедур регистрации и 
лицензирования бизнеса; 

− ликвидацию административных ба-
рьеров; 

− защиту прав предпринимателей и со-
здание надежной правовой системы. 

Одновременно важно поддерживать и 
развивать внутреннюю мотивацию к 
предпринимательской деятельности, ис-
пользуя личностные качества и стремле-
ния индивидов. Это может стать неогра-
ниченным ресурсом повышения общей 
мотивации к ведению бизнеса в России. 

Для дальнейшего развития предприни-
мательства в России важно учитывать осо-
бенности и потенциал юных предприни-
мателей в возрасте 14–17 лет при разработ-
ке программ поддержки, направленных на 
формирование необходимых навыков и 
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знаний для эффективного ведения бизне-
са. Подростковый возраст является крити-
ческим периодом для формирования лич-
ностных и профессиональных качеств, ко-
торые могут способствовать успешной 
предпринимательской деятельности.  
В этом возрасте молодые люди начинают 
осознавать свои интересы и возможности, 
что открывает перед ними перспективы 
для создания собственного бизнеса. Одна-
ко для того, чтобы реализовать свой по-
тенциал, им необходимы поддержка и 
обучение. 

Программы поддержки предпринима-
тельства должны быть адаптированы к 
специфике возрастной группы 14–17 лет и 
включать в себя: 

− обучение основам предприниматель-
ства, которые охватывают ключевые аспек-
ты ведения бизнеса, в том числе финансо-
вое планирование, маркетинг и управление 
проектами. Это поможет молодым людям 
не только получить теоретические знания, 
но и развить практические навыки; 

− менторство и наставничество, фор-
мирование условий и среды, где опытные 
предприниматели могут делиться своими 
опытом и знаниями с молодежью. Это бу-
дет способствовать формированию уве-
ренности у юных предпринимателей и 
поможет им избежать распространенных 
ошибок; 

− доступ к финансированию: молодые 
предприниматели часто сталкиваются с 

трудностями в получении финансирова-
ния. Программы, предлагающие гранты 
или льготные кредиты для стартапов, мо-
гут значительно повысить шансы на успех, 
однако сейчас их круг ограничен; 

− создание сетей и сообществ, под-
держка инициатив, направленных на со-
здание сообществ молодых предпринима-
телей, что позволит им обмениваться опы-
том, находить партнеров и развивать свои 
идеи в более благоприятной среде. 

Учитывая, что молодежь все более ак-
тивно стремится к созданию собственного 
бизнеса, поддержка юных предпринима-
телей не только способствует их личност-
ному и профессиональному развитию, но 
и имеет большое значение для экономиче-
ского роста страны.  

Развитие предпринимательской актив-
ности в этой возрастной группе может при-
вести к созданию новых рабочих мест, 
внедрению инновационных идей и повы-
шению конкурентоспособности экономики.  

Таким образом, для эффективного сти-
мулирования предпринимательства в Рос-
сии необходимо учитывать уникальные 
особенности и потребности юных пред-
принимателей, что позволит создать более 
благоприятные условия для их успешной 
деятельности и в конечном итоге положи-
тельно скажется на экономическом разви-
тии страны. 
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имени К. Г. Разумовского (Первый казачий университет), Москва, Россия 
 
В современных условиях развитие отраслей российской промышленности не представляется конкурентным 
при отсутствии инновационных подходов к организации производства, без активного поиска новых спосо-
бов удовлетворения потребностей клиентов, что требует разработки нововведений, оформления документов 
охранительного характера. Цель данного исследования – определение вклада патентования и изобретатель-
ской деятельности в развитие секторов текстильной и обувной промышленности страны. Методами иссле-
дования являются количественный анализ, логический анализ, а также методы сравнения и обобщения ин-
формации, полученной из национальных и международных патентных баз данных, научных исследований 
отечественных и зарубежных ученых. Авторами определены подходы к пониманию патентной и изобрета-
тельской деятельности, их специфики применительно к сферам текстильной и обувной промышленности. 
Сделан вывод о необходимости стимулирования инновационной изобретательской деятельности со стороны 
государства, а также о важности продолжения поиска, разработки и внедрения изделий (материалов, обору-
дования) в рамках патентных процедур, что позволит не только охранять интеллектуальную собственность 
предприятий (выдача патента), но и способствовать росту инвестиционной привлекательности отрасли и 
отдельных предприятий. 
Ключевые слова: патент, изобретение, изобретательская деятельность, интеллектуальная собственность, инно-
вации. 
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Today the development of industries in Russian economy is not competitive due to the absence of innovation 
approaches to organization of manufacturing, without active search for new ways of customer needs satisfaction, 
which requires innovation elaboration and drawing up documents of protective character. The goal of the research is 
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to identify the contribution of patenting and invention activities to the development of textile and foot-ware 
industry in the country. The research methods include quantitative analysis, logical analysis and methods of 
comparing and summarizing information obtained in national and international patent databases, academic 
investigations by home and overseas scientists. The authors showed approaches to understanding patent and 
invention activities, their features in view of sphere of textile and foot-ware manufacturing. A conclusion was drawn 
about the necessity to stimulate innovation invention activities on the part of state and about the importance of 
further search, development and introduction of goods (materials, equipment) within the frames of patent 
procedures, which could help protect intellectual property of enterprises (patent granting) and foster investment 
appeal of industry and certain enterprises. 
Keywords: patent, invention, invention activities, intellectual property, innovation. 
 

 
атентная и изобретательская дея-
тельность представляет собой важ-
нейший аспект современного эко-

номического развития, особенно в таких 
динамично развивающихся отраслях, как 
текстильная и обувная промышленность. 
Эти сферы не только играют значитель-
ную роль в экономике страны, но и явля-
ются важными индикаторами технологи-
ческого прогресса и инновационной ак-
тивности. В условиях растущей конкурен-
ции предприятиям необходимо постоянно 
адаптироваться к изменениям на рынке, 
внедрять новые технологии и разрабаты-
вать уникальные продукты, что невозмож-
но без активного использования патентной 
системы и защиты интеллектуальной соб-
ственности. В условиях стремительного 
развития технологий и изменения потре-
бительских предпочтений патентная дея-
тельность становится не просто дополни-
тельным инструментом, но и необходи-
мым условием для выживания и процвета-
ния компаний в текстильной и обувной 
отраслях. Запатентованные дизайнерские 
решения и уникальные технологии, ис-
пользуемые в производстве обуви и тек-
стиля, создают новые возможности для са-
мовыражения как производителей, так и 
потребителей. Это открывает новые ниши 
на рынке, позволяя дизайнерам и компа-
ниям внедрять креативные и оригиналь-
ные идеи, которые находят своих покупа-
телей. Защита интеллектуальной соб-
ственности не только позволяет предот-
вратить копирование идей другими про-
изводителями, но и поощряет активное 
продолжение инновационных исследова-
ний. Запатентованные решения в тек-

стильной и обувной промышленности да-
ют возможность решать как функциональ-
ные, так и эстетические задачи, что в итоге 
усовершенствует качество продукции и 
повышает ее привлекательность для по-
требителей. Инновации, защищенные па-
тентами, открывают новые горизонты, а 
способность их быстрого внедрения стано-
вится важным фактором успеха в условиях 
быстро меняющегося рынка. 

Патентная и изобретательская деятель-
ность в области текстильной и обувной 
промышленности – не просто инструмент 
защиты интеллектуальной собственности, 
но и мощный драйвер для устойчивого ро-
ста и восстановления отрасли легпрома. 
Разработка и патентование инноваций мо-
гут стать ключом к лидерству на рынке и 
созданию конкурентных преимуществ 
предприятий текстильной и обувной от-
раслей. 

Легкая промышленность представляет 
собой сектор экономики, занимающийся 
выпуском товаров, таких как текстиль, 
одежда, обувь и изделия из кожи. Важность 
патентования в данной сфере обусловлена 
способностью инноваций и новых техно-
логий повышать качество продукции и со-
кращать производственные расходы.  

Патент по заявке предоставляется госу-
дарственным органом и дает его обладате-
лю эксклюзивное право на использование 
изобретения на установленный срок.  
В контексте легкой промышленности па-
тентование охватывает новшества в техно-
логиях, производственных процессах, ма-
териалах и дизайне, при этом защита мо-
жет быть обеспечена патентами на изобре-

П 
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тение, полезную модель и промышленный 
образец.  

Сроки действия патентов различаются: 
для изобретений он составляет 20 лет, для 
полезной модели – 10 лет, а для промыш-
ленного образца – 5 лет с возможностью 
продления до 25 лет. 

Основная цель патентования для ком-
паний – защита их интеллектуальной соб-
ственности и бренда. Это дает компании 
исключительное право на использование 
запатентованного объекта и защищает от 
конкурентов, которые могут стремиться 
использовать аналогичные дизайн или 
технологии без разрешения. Патенты на 
изобретения могут служить основой для 
регистрации товарных знаков, дополни-
тельно защищая бренд и уникальность 
компании, повышая ее ценность и инве-
стиционную привлекательность. 

Тем не менее процесс патентования мо-
жет быть затратным и требовать значи-
тельных усилий. Для получения патента 
необходимо провести анализ существую-
щих технологий для подтверждения уни-
кальности изобретения (полезной модели 
или образца), оформить детальное описа-
ние и подать заявку на патентование, что 
потребует времени и ресурсов. Несмотря 
на это патенты могут стать значительным 
активом для компании, способствуя при-
влечению инвестиций и формированию 
партнерских отношений. Они стимулиру-
ют дальнейшие исследования и разработ-
ки, предоставляя инноватору монополию 
на использование изобретения. Кроме то-
го, они укрепляют позиции компании на 
рынке, повышают ее стоимость и откры-
вают новые возможности для сотрудниче-
ства и привлечения капитала. 

Патентование промышленного образца 
играет ключевую роль в защите дизайна 
продукции, включая его форму, узор, цвет 
и текстуру. Это обеспечивает эксклюзив-
ное право на изготовление и продажу про-
дукции с уникальным дизайном, что спо-
собствует укреплению бренда, предотвра-
щению подделок и созданию конкурент-
ных преимуществ.  

Одним из действенных методов предот-
вращения неправомерного копирования в 
условиях динамично развивающегося 
рынка является патентование изобрете-
ний. Обладание патентом позволяет эф-
фективно ограничивать незаконное вос-
произведение продукции конкурентами. 
Начало процесса патентования требует 
детального анализа изделия на предмет 
выявления элементов, способных быть 
охраняемыми патентом. Это касается как 
технических решений, так и дизайна про-
дукции. Например, инновационный крой 
или методы пошива, позволяющие эконо-
мить материал или улучшать вентиляцию, 
могут стать основой для патентования в 
качестве изобретения или полезной моде-
ли. Кроме того, если был разработан уни-
кальный дизайн, его следует рассматри-
вать к патентованию как промышленный 
образец. 

Для классификации патентных доку-
ментов в области текстильной промыш-
ленности предусмотрены определенные 
подклассы в рамках Международной па-
тентной классификации (МПК) и Между-
народной классификации промышленных 
образцов (МКПО). Среди подклассов МПК 
для изобретений и полезных моделей вы-
деляются А41 (одежда), А42 (головные 
уборы), D01–D06 (включая ниточные изде-
лия, пряжу, ткачество, плетение, шитье и 
обработку текстильных изделий)1.  
В МКПО для промышленных образцов 
существуют подклассы, охватывающие бе-
лье, одежду, обувь и другие категории. 

Следует признать, что изобретательская 
деятельность в любой сфере и отрасли 
экономики предполагает проведение 
научных исследований, что является за-
тратным процессом, особенно если речь 
идет о средних и малых предприятиях.  

Если обратиться к статистике, которую 
ежегодно формирует Роспатент, то можно 
выявить состояние изобретательской дея-
тельности в стране, в том числе и по сфе-
рам экономической деятельности.  

 
1 URL: https://www.wipo.int/classifications/ipc/ru/ 
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Рассмотрим специфику и состояние па-
тентной и изобретательской деятельности 
по данным 2023 г. Структура заявок пред-
принимателей для охраны брендов в  
2023 г. представлена на рис. 1. 

 

 
 

Рис. 1. Структура заявок предпринимателей 
для охраны брендов в 2023 г. (в %)  

 
Рис. 1–3 составлены по: Годовой отчет Федеральной службы 
по интеллектуальной собственности за 2023 год / под ред. 
Ю. С. Зубова, О. П. Неретина. – М. : ФИПС, 2023. 

 
Представленные данные позволяют за-

ключить, что наибольшее количество по-
данных заявок (21%) от общего числа со-
ставили заявки на охрану бренда пред-
приятий, производителей одежды и обуви, 
что на 2% больше уровня 2022 г. 

В 2024 г. наблюдался рост поступления 
заявок, поданных в Роспатент на государ-
ственную регистрацию товарных знаков, 
знаков обслуживания и коллективных зна-
ков, который обеспечивался за счет подачи 
заявок в рамках национальной процедуры 
как российскими, так и иностранными за-
явителями. Вместе с тем в 2024 г. россий-
ские предприниматели подали 137 436 за-
явок на товарные знаки, превысив преды-
дущий год на 11,74%. В лидерах – катего-
рии одежды, ПО, электроника1.  

Распределение по годам динамики по-
дачи заявок представлено на рис. 2.  

Наибольшее количество заявок ежегод-
но принимается на патентование изобре-
тений. При этом в 2023 г. было выдано 

 
1 См.: Годовой отчет Федеральной службы по интел-
лектуальной собственности за 2024 год / под ред.  
Ю. С. Зубова и др. – М. : ФИПС, 2024. 

23 406 патентов на изобретения, 6 639 па-
тентов на полезную модель, 5 204 патента 
на промышленную модель. 

 

 
Рис. 2. Динамика подачи заявок  

(российскими заявителями) в 2021–2023 гг.  
(в ед.)  

 
Структура российских заявок на изоб-

ретения представлена на рис. 3. 
 

 
Рис. 3. Структура российских заявок  

на изобретения по заявителю в 2023 г. (в %) 

 
Таким образом, 52% всех поданных в 

2023 г. заявок на изобретения – заявки от 
вузов и научно-исследовательских инсти-
тутов, при этом 11,8% заявок на изобрете-
ния поданы субъектами малого и среднего 
предпринимательства. 

В 2024 г. структура российских заявок на 
изобретения по заявителям показывает 
доминирование университетов и физиче-
ских лиц, особенно в регионах, при этом 
рост общего числа заявок составил 4% к 
2023 г., а в приоритете у заявителей – ме-
дицинские и измерительные технологии, 
специальные машины. 

С начала 1990-х гг. и до текущего мо-
мента проблема недостатка товаров на 
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внутреннем рынке России решалась путем 
увеличения объемов импорта. Поток им-
портных товаров оказал сдерживающее 
влияние на развитие российской тек-
стильной отрасли, так как создавал отсут-
ствие мотивации к улучшению и расши-
рению производства. Несмотря на про-
блемы, связанные с переходом к рыночной 
экономике, отрасль сохранила свой потен-
циал для развития. Это проявилось в со-
хранении ряда постсоветских предприя-
тий и появлении большого количества не-
больших и средних частных компаний, 
многие из которых были основаны на базе 
закрытых заводов [2]. 

Развитие текстильной промышленности 
в России зависит от экономических факто-
ров и технического прогресса, причем по-
следний играет ключевую роль за счет 
внедрения новых технологий. Выпуск ка-
чественной, конкурентоспособной про-
дукции, способной конкурировать с зару-
бежными аналогами, напрямую зависит от 
способности отрасли быстро адаптиро-
ваться к изменениям модных тенденций и 
совершенствованию производственной ба-
зы, включая технологические и инноваци-
онные решения. 

До недавнего времени потребности тек-
стильной промышленности в эффектив-
ном оборудовании и новейших технологи-
ях удовлетворялись за счет импорта. Одна-
ко введение в 2022 г. ограничительных мер 
со стороны западных стран привело к уходу 
многих иностранных брендов с российско-
го рынка, что поставило перед отраслью 
задачи развития внутреннего производства 
и поиска новых технологических решений 
на основе отечественных ресурсов. 

Анализ динамики патентования в тек-
стильной промышленности России, осно-
ванный на данных отечественных и зару-
бежных патентных систем, показывает, что 
приоритет в патентовании отдается не 
столько оборудованию, сколько швейным 
изделиям, изготовленным по уже извест-
ным технологиям из традиционных мате-
риалов и с использованием стандартной 
фурнитуры. Исследование, проведенное 

А. Г. Головиной и Т. А. Ивановой, демон-
стрирует, что анализ патентных данных 
позволяет выявить тенденции в патентова-
нии и в целом направления развития тек-
стильной промышленности в России [2]. 
Однако обеспокоенность вызывает низкая 
активность в патентовании новых техноло-
гий и оборудования для отрасли текстиль-
ной промышленности. Представляется, 
что с отсутствием государственной под-
держки инициативы по разработке инно-
ваций в сфере нового, современного обо-
рудования для отечественной текстильной 
и обувной промышленности в ближайшем 
будущем обеспечить замещение устарев-
шего оборудования и производственных 
линий отечественным вряд ли возможно.  

В текстильной и обувной промышлен-
ности также наблюдается тенденция к уве-
личению количества патентов, связанных с 
системами автоматизации и цифровиза-
ции. Новые технологии открывают двери 
для повышения операционной эффектив-
ности и улучшения качества продукции. 
Защита таких разработок через патенты 
позволяет создавать более сложные и инте-
грированные системы, которые могут 
быстро адаптироваться к изменениям ры-
ночной среды. Это создает дополнитель-
ные возможности для наращивания произ-
водства.  

Распоряжением Правительства Россий-
ской Федерации от 23 ноября 2023 г.  
№ 3318-р «О присуждении премий Прави-
тельства Российской Федерации 2023 года 
в области науки и техники» российские 
ученые (А. В. Демидов, П. В. Луканин,  
А. Г. Макаров, А. В. Марковец, Е. С. Саши-
на и др.) были представлены к премии 
Правительства Российской Федерации в 
области науки и техники 2023 г. за разра-
ботку и реализацию научно-технологи-
ческих решений и цифровых методов кон-
троля и управления качеством продукции 
предприятий легкой промышленности. 
Учеными была разработана модель, кото-
рая с помощью цифровых методов прогно-
зирует свойства материалов и изделий лег-
кой промышленности [1]. В рамках науч-



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2026 ● Том 23 ● № 1 (145) 

 

200 
 

ного исследования была создана передовая 
модель, предполагающая применение 
цифровых технологий для предсказания 
характеристик материалов и готовой про-
дукции в сфере легкой промышленности. 
Этот метод предполагает сравнение соот-
ношения математических моделей, отра-
жающих эксплуатационные характеристи-
ки полимерных материалов, с их функци-
ональными качествами через процесс 
установления изоморфных связей. Данная 
инновация позволяет проводить исследо-
вания не непосредственно физических об-
разцов, а их цифровых аналогов (при этом 
такие материалы реально могут быть и не 
изготовлены), тем самым сокращая расхо-
ды на материалы и время, а также повы-
шая качество анализа. 

Созданная модель учитывает широкий 
спектр параметров, включая физические, 
механические, химические и эксплуатаци-
онные свойства продукции, такие как 
климатическая адаптация, прочность, эла-
стичность, огнестойкость и бактерицид-
ные свойства. Этот подход охватывает весь 
производственный цикл текстильных ма-
териалов и уже нашел применение на ряде 
национальных предприятий отрасли [1].  

В контексте исследования особое внима-
ние было уделено анализу свойств полиме-
ров, используемых для изготовления хи-
рургических нитей, парашютных материа-
лов, волокнистых нанокомпозитов с уни-
кальными характеристиками, огнестойкой 
специальной одежды, изделий с высокой 
прочностью, а также термостойких и теп-
лоизолирующих материалов. Как отмечают 
авторы модели, она пока не имеет аналогов 
в мире, при этом позволяет спрогнозиро-
вать качественные характеристики проек-
тируемых к выпуску текстильных материа-
лов. Вместе с тем если обратиться к вопро-
сам обработки текстильных изделий, тка-
ней и волокон для придания таким матери-
алам и изделиям из них особенных потре-
бительских свойств, то можно выявить ак-
тивный изобретательский поиск. 

Одним из востребованных направлений 
развития текстильной и обувной промыш-

ленности выступает разработка текстиль-
ных изделий и обуви для климата со 
сверхнизкими температурами (Арктика и 
Антарктика). Отечественными исследова-
телями ведется активный поиск в направ-
лении создания таких материалов, с успе-
хом тестируются текстильные изделия, 
одежда, способные защитить человека от 
холода в диапазоне критически низких 
температур.  

Коллекции сверхтеплой одежды, 
непромокаемые комбинезоны, протести-
рованные при температурах минус 60 и  
минус 100 градусов, функциональные го-
ловные уборы и термобелье для научных и 
спортивных экспедиций в Арктику и Ан-
тарктиду, линейки одежды с конструктив-
ными решениями, не имеющими аналогов 
в мире, были, например, представлены 
российскими текстильными предприяти-
ями на Международном форуме «Аркти-
ка: настоящее и будущее» [4].  

Множество российских предприятий, 
занимающихся производством, владеют 
современными технологиями в области 
изготовления одежды, аксессуаров, пред-
назначенных для использования в услови-
ях экстремально низких температур.  

В контексте реализации государствен-
ной программы, направленной на стиму-
лирование промышленного развития и 
усиление его конкурентных преимуществ, 
предприятие «БАСК» разработало и запу-
стило в 2020 г. в серийное производство  
69 моделей одежды, предназначенной для 
арктических условий, включая пуховики, 
брюки и различные виды комбинезонов.  
В процессе научно-исследовательских и 
опытно-конструкторских работ была раз-
работана технология создания нового типа 
двумерного несвязного композитного 
утеплителя, что подтверждено получением 
двух патентов и созданием специализиро-
ванной лаборатории для измерения теп-
ловых характеристик изделий. Сотрудни-
чество с Министерством промышленности 
и торговли Российской Федерации обеспе-
чило разработку и реализацию комплекс-
ного инвестиционного проекта по созда-
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нию новой технологии производства одеж-
ды для эксплуатации в арктических усло-
виях при температурах ниже 40 градусов. 

Известны запатентованные способы об-
работки текстильных материалов. Так, 
способ металлизации текстильного мате-
риала позволяет модифицировать поверх-
ностные свойства тканых и нетканых тек-
стильных материалов методом магнетрон-
ного распыления, что приводит к получе-
нию текстильных материалов, обладаю-
щих уникальными свойствами (защита от 
электромагнитных полей и инфракрасно-
го излучения, антистатические, противо-
микробные, электропроводящие и радио-
поглощающие свойства). 

Таким образом, в процессе проведенно-
го исследования были выявлены особенно-

сти патентования и изобретательской дея-
тельности в сферах текстильной и обувной 
промышленности. Определено, что чаще 
всего отечественными участниками эко-
номических отношений патентуются про-
мышленные образцы. Это патенты на го-
товую одежду и аксессуары. Гораздо реже в 
качестве патентуемых объектов выступают 
изобретения. Слабо развитой можно 
назвать изобретательскую деятельность в 
части изобретения нового оборудования 
для текстильной отрасли и обувной про-
мышленности. Вместе с тем довольно ак-
тивно как действующие предприятия, так 
и научно-исследовательские учреждения, 
учебные заведения патентуют новые спо-
собы обработки ткани (волокон) и готовых 
изделий (текстильных и обуви). 
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РАЗВИТИЕ СФЕРЫ КУЛЬТУРЫ В РОССИИ: 
АНАЛИЗ И ПРОГНОЗ 

 

А. Ю. Смирнов 
Санкт-Петербургский государственный морской технический университет, 

Санкт-Петербург, Россия 
 

В складывающихся экономических условиях сфера культуры становится важной структурной составляющей 
национальной экономики, обеспечивающей воспитание граждан и как следствие повышение трудового по-
тенциала страны. Цель настоящего исследования – сформировать прогноз развития структурных составля-
ющих сферы культуры в современных условиях на основе использования метода регрессионного анализа. 
По результатам исследования автор приходит к выводу, что количество профессиональных театров в России 
в 2000–2019 гг. существенно возросло, а также увеличилась их посещаемость. В результате негативного влия-
ния эпидемии коронавирусной инфекции в 2020–2022 гг. число зрителей театров сократилось. На основании 
прогнозных моделей можно предположить, что количество профессиональных театров и их посещаемость 
будут возрастать в краткосрочной перспективе, однако менее быстрыми темпами по сравнению с предше-
ствующим периодом. Вместе с тем в 2000–2022 гг. в России наблюдался настоящий музейный бум – число 
музейных учреждений выросло на 50%, посещаемость музеев – на 66%. В среднесрочной перспективе, со-
гласно представленным моделям, эта тенденция сохранится. Рост интереса граждан к посещению музейных 
учреждений должен быть учтен региональными и муниципальными органами власти при разработке стра-
тегии развития туристского потенциала территориального образования. Что касается библиотечных учре-
ждений, то в среднесрочной перспективе их количество будет сокращаться, что обусловлено активным исполь-
зованием цифровых носителей информации, трансформацией роли библиотек в современной культуре.  
Ключевые слова: культура, инновации, профессиональные театры, музеи, библиотеки, прогнозирование раз-
вития сферы культуры. 

 

DEVELOPING SPHERE OF CULTURE IN RUSSIA: 
ANALYSIS AND FORECAST 

 
Aleksey Yu. Smirnov  
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In the current economic conditions the sphere of culture is becoming an important structural component of national 
economy that ensures upbringing of citizens and therefore the growth of labour potential in the country. The goal of 
the research is to work out a forecast of developing structural components of the sphere of culture in today’s 
conditions on the basis of regressive analysis method. By results of the research the author came to the conclusion 
that the number of professional theatres in Russia in 2000-2019 increased considerably and their visitation stepped 
up too. Due to adverse consequences of the corona virus infection in 2020–2022 the number of theater visitors 
dropped. On the basis of forecast models we can assume that the number of professional theaters and their visiting 
will rise in the short-term period, however, the increase rate will be lower in comparison with the previous time.  
At the same time it should be pointed out that in 2000–2022 a real museum boom took place in Russia: the number of 
museum institutions grew by 50% and museum visiting – by 66%. According to the presented models, in the 
medium-term run this trend will continue. The rise in people interest in visiting museum institutions shall be taken 
into account by regional and municipal bodies of power in elaboration of strategies for tourist potential 
development in territorial entities. As for libraries, in the medium-term run their number will drop, which can be 
explained by the wide use of digital information carriers and transformation of library role in today’s culture. 
Keywords: culture, innovation, professional theaters, museums, libraries, forecasting the development of cultural 
sphere. 
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Введение 

азвитие сферы культуры – важный 
фактор, формирующий благопри-
ятные предпосылки гармоничного 

социально-экономического развития эко-
номики страны как в текущем периоде 
времени, так и в стратегической перспек-
тиве. Рост культурного уровня граждан 
положительно влияет на качество рабочей 
силы, косвенным образом обеспечивая по-
вышение производительности труда и 
снижение транзакционных издержек про-
изводства.  

По нашему мнению, всю совокупность 
хозяйствующих субъектов сферы культуры 
можно разделить на группы (структурные 
составляющие), для которых характерны 
определенные особенности функциони-
рования, во многом обусловленные воз-
можностями привлечения внебюджетных 
средств. В качестве таких составляющих 
можно выделить профессиональные теат-
ры (в эту группу можно условно включить 
цирковые организации), музеи, библиоте-
ки, парки и зоопарки, прочие учреждения 
культуры. Деятельность первых трех ука-
занных групп может быть охарактеризова-
на конкретными количественными пока-
зателями, что и делает их предметом 
настоящего исследования.   

Особой структурной составляющей 
сферы культуры являются организации 
кинематографии (кинопроизводство, ки-
нопоказ и кинопрокат). В последнее время 
роль кинематографии возрастает в связи с 
правительственным курсом на активиза-
цию патриотического воспитания обще-
ства. Особенность кинематографии заклю-
чается в том, что она способна привлекать 
значительный объем инвестиций из вне-
бюджетных источников. Более того, для 
кинотеатров внебюджетное финансирова-
ние является основным. При этом в силу 
своей специфики динамика развития ки-
нематографии требует специального ис-
следования, что выходит за рамки настоя-
щей статьи.  

Отметим лишь, что с 2016 г. Федераль-
ная служба государственной статистики 

больше не публикует информацию о дея-
тельности кинотеатров в Российском ста-
тистическом ежегоднике. Сокращение 
объема публикуемой статистической ин-
формации носит негативный характер. 
При этом недостаток информации может 
быть компенсирован за счет данных спе-
циализированных кинематографических 
изданий.  

Проблемы прогнозирования развития 
сферы культуры сравнительно редко ста-
новились предметом научного исследова-
ния [11]. В то же время существует значи-
тельное количество работ, рассматриваю-
щих различные аспекты деятельности 
предприятий культурного комплекса. Так,  
государственное управление сферой куль-
туры на федеральном уровне стало пред-
метом исследования в работе А. Г. Кире-
евой [5], а на уровне региона – в работах  
Р. И. Агаева [1], Т. С. Бирюковой, И. А. Ко-
ха [2], Т. Е. Зерчаниновой,  М. А. Зориной и 
А. И. Кочеровой [4]. Проектной деятельно-
сти в сфере культуры посвящены исследо-
вания Н. В. Борисовой [3] и М. Н. Магоме-
дова, Н. А. Носковой [7]. 

В статье В. Э. Комова [6] представлены 
зарубежные модели управления сферой 
культуры. Важность и значимость цифро-
вых решений для развития сферы культу-
ры показаны в статье И. Б. Шаповаловой и  
А. И. Черных [9].  

 
Методология и статистическая база 
исследования  
На основе данных Федеральной службы 

государственной статистики, отражающих 
динамику изменения отдельных показате-
лей развития сферы культуры, составим 
уравнение линейной регрессии вида  

Y = ax + b,  

где Y – прогнозируемый параметр разви-
тия сферы культуры; 

a, b – параметры регрессии; 
x – календарный год. 
Для оценки качества предлагаемых мо-

делей рассчитаем коэффициент детерми-
нации R2, значения которого находятся в 
диапазоне от 0 до 1. Чем ближе значение 

Р 
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коэффициента детерминации к 1, тем 
точнее представленная регрессия описы-
вает взаимосвязь между рассматриваемыми 
параметрами.   

Основные показатели развития сферы 
культуры в 2000–2022 гг. представлены в 
табл. 1.  

  
Т а б л и ц а  1 

Основные показатели развития сферы культуры в 2000–2022 гг.* 
 

Наименование показателя 2000 2010 2017 2018 2019 2021 2022 2023 

Число профессиональных театров,  ед. 547 604 649 657 671 679 666 706 

Численность зрителей, млн чел. 30,8 31 39,6 40,8 41 29,5 36 42 

Число музеев, ед. 2 047 2 578 2 742 2 809 2 861 2 981 3 036 3 119 

Численность посетителей музеев, млн чел. 73,2 81 117,4 113,8 128,7 95,4 121,4 132 

Число библиотек, тыс. ед. 51,2 46,1 37,4 37,1 37 41,4 41,1 41 

___________________ 
* Составлено по: Российский статистический ежегодник : статистический сборник / Росстат. – М., 2020; Российский стати-
стический ежегодник 2023 : статистический сборник / Росстат. – М., 2023. 

 
Как видно из данных табл. 1, в течение 

2000–2023 гг. увеличилось количество про-
фессиональных театров, выросла числен-
ность зрителей, открылись новые музеи 
при сокращении количества библиотек. 
Несмотря на то, что в 2021 г. посещаемость 
театров и музеев выросла, уровень 2019 г. 
был достигнут лишь в 2023 г. 

Отметим, что использование линейных 
регрессионных моделей для прогнозиро-
вания развития отдельных структурных 
составляющих сферы культуры оправдано. 
В 2013 г. ряд таких моделей уже был нами 
предложен [8]. При сравнении параметров, 
полученных с использованием моделей 
2013 г., с фактическими показателями раз-
вития сферы культуры в 2022 г. можно 
констатировать, что отклонения прогноз-
ных значений от фактических данных яв-

ляются минимальными и составляют для 
числа профессиональных театров 2,6%; для 
численности зрителей театров – 16%; для 
числа музеев – 6,5%; численности посети-
телей музеев – 27%; числа библиотек – 
2,5%. По сути, только количество посетите-
лей музеев росло более быстрыми темпа-
ми, чем это было спрогнозировано 10 лет 
назад. 

 
Результаты исследования 

Для составления прогноза развития от-
дельных показателей сферы культуры ис-
пользовались статистические данные за 
2000–2022 гг. (табл. 1). Информация за  
2020 г. исключена из расчетов, поскольку в 
этом году вводились ограничения, связан-
ные с эпидемией COVID-19 (табл. 2). 

  
Т а б л и ц а  2 

Прогнозные оценки развития сферы культуры 
 

Наименование показателя Вид модели R2 2025 2026 

Число профессиональных театров,  ед. Y = 6,3496x – 12 155 0,96 703 709 

Численность зрителей, млн чел. Y = 0,3551x – 679,6 0,28 39,4 39,7 

Число музеев, ед. Y = 43,6432x – 85 224 0,98 3154 3197 

Численность посетителей музеев, млн чел. Y = 2,3817x – 4 694 0,69 128,7 131,1 

Число библиотек, тыс. ед. Y = –0,5191x + 1 088 0,65 37,0 36,5 

 
Рассмотрим динамику развития отдель-

ных структурных составляющих сферы 
культуры, с тем чтобы более детально оха-
рактеризовать особенности функциониро-

вания предприятий, предоставляющих 
гражданам страны культурные услуги раз-
личного характера. 
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В сфере профессиональных театров до 
недавнего времени наблюдалась тенден-
ция устойчивого роста. К 2019 г. число те-
атров увеличилось на 124 единицы (23%), а 
число зрителей выросло почти на треть. 
По сути, перед нами картина стабильного 
поступательного развития структурной 
составляющей сферы культуры в течение 
длительного периода времени.  

Ситуация изменилась с началом эпиде-
мии коронавируса. В 2020 г. число профес-
сиональных театров впервые за рассматри-
ваемый период сократилось. Сокращение 
затронуло всего 2 единицы, однако восста-
новительный рост 2021 г. не нашел своего 
продолжения в последующий период.  
В 2022 г. число театров сократилось на  
13 единиц (2%), а в 2023 г. наблюдался его 
резкий рост. 

Гораздо более выраженную негативную 
динамику можно наблюдать при анализе 
посещаемости профессиональных театров. 
В 2020 г. рассматриваемый показатель сни-
зился сразу в 2,5 раза. Очевидно, что это 
обусловлено коронавирусными ограниче-
ниями, которые оказали отрицательное 
воздействие на развитие различных отрас-
лей национальной экономики. В 2021 г. 
последовал рост посещаемости театров на 
83%, который так и не достиг доковидного 
уровня. В 2022 г. рассматриваемый показа-
тель увеличился еще на 22%. Стоит уточ-
нить, что посещаемость профессиональ-
ных театров на уровне 36 млн человек, 
наблюдаемая в 2022 г., соответствует уров-
ню 2013 г. Негативная тенденция была 
сломлена лишь в 2023 г. 

Величина параметра R2 для линейной 
регрессии, отражающей изменение числа 
профессиональных театров в зависимости 
от года, свидетельствует о том, что между 
рассматриваемыми параметрами наблю-
дается сильная зависимость, близкая к 
функциональной. Следовательно, с высо-
кой степенью вероятности можно говорить 
о том, что число театров продолжит уве-
личиваться в краткосрочной перспективе.  

Для линейной регрессии, моделирую-
щей число зрителей театров, значение ко-

эффициента R2 значительно меньше. Это 
свидетельствует о том, что представленная 
модель не вполне удачно описывает суще-
ствующую взаимосвязь, что, нашему мне-
нию, обусловлено последствиями ковида. 
Действительно, если исключить из моде-
лирования 2020–2022 гг., то значение ко-
эффициента R2 возрастет до 0,81, что яв-
ляется отражением сильно выраженной 
зависимости.  

Что касается музеев, то с 2000 г. их ко-
личество увеличилось почти в 1,5 раза. 
При этом высокие темпы роста сохраня-
лись даже в период пандемии.  

Так, в 2019 г посещаемость музеев до-
стигла максимума – 128,7 млн человек.  
В 2020 г. она сократилась в 2,2 раза.  
К 2022 г. число посетителей музеев прак-
тически вернулось к доковидному уровню 
и составило 121,4 млн человек – на 5,5% 
меньше, чем в 2019 г. В 2023 г. доковидные 
показатели были превышены. 

Использование линейных регрессион-
ных моделей для прогнозирования роста 
количества музеев и их посещаемости поз-
воляет сделать вывод, что число музеев в 
среднесрочной перспективе будет про-
должать расти, о чем свидетельствует зна-
чение коэффициента R2, равного 0,98.  
С посещаемостью музеев дело обстоит не 
столь однозначно. Значение коэффициен-
та R2, равное 0,69, показывает выраженную 
зависимость между годом и посещаемо-
стью музеев, однако данный вывод требует 
определенной осторожности. Основной 
рост числа посетителей музейных учре-
ждений пришелся на 2000–2016 гг., когда 
был достигнут локальный максимум по-
сещаемости – 123,5 млн человек. В 2017 и 
2018 гг. последовал спад, который был 
преодолен в 2019 г. Следовательно, мы 
имеем тенденцию долгосрочного роста по-
сещаемости музеев при незначительных 
краткосрочных снижениях рассматривае-
мого показателя в отдельные временные 
периоды.  

В целом активное использование новых 
технологий, внедрение инноваций, совре-
менных аудиовизуальных средств стиму-
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лируют рост интереса посетителей музей-
ных учреждений, формируют новую му-
зейную среду как в крупных, так и в малых 
городах России.  

Интересная ситуация сложилась в такой 
структурной составляющей сферы культу-
ры, как библиотечные учреждения. Здесь 
наблюдается долгосрочный понижатель-
ный тренд. Коэффициент R2 нашей моде-
ли составляет 0,65, что свидетельствует о 
достаточно сильно выраженной зависимо-
сти между годом и количеством библио-
течных учреждений. Однако минимальное 
количество общедоступных библиотек 
Росстат зафиксировал в 2019 г. – 37 тыс. 
единиц. В 2020 г. число библиотек неожи-
данно выросло сразу на 12% и достигло 
41,6 тыс. единиц.  

По нашему мнению, рост числа обще-
доступных библиотек может иметь два 
объяснения. Первое заключается в активи-
зации библиотечной деятельности в пери-
од ковидных ограничений. Граждане, ли-
шенные традиционных возможностей 
проведения досуга, обратились к чтению 
книг, что повлекло за собой увеличение 
количества библиотечных организаций. 
Второе объяснение заключается в измене-
нии методологии Росстата, которое не от-
ражено в его методологических коммента-
риях.  

В пользу последнего довода свидетель-
ствует взрывной рост числа библиотечных 
учреждений в отдельных субъектах Рос-
сийской Федерации. Так, в Алтайском крае 
число библиотек с 2019 по 2022 г. выросло 
сразу на 838 единиц (в 8 раз), в Иркутской 
области – на 490, в Самарской области – на 
344, в Воронежской области – на 303, Вол-
гоградской области – на 296, в Краснодар-
ском крае – на 202 единицы. Этот рост не 
находит логического объяснения. В свою 
очередь значительный рост числа библио-
тек зафиксирован в Ивановской (136 еди-
ниц), Липецкой (118 единиц), Псковской 
(159 единиц), Пензенской (110 единиц), 
Курганской (101 единица) областях, Перм-
ском (195 единиц), Ставропольском  
(100 единиц) и Забайкальском (99 единиц) 

краях, а также в Республике Крым  
(101 единица). По сути, эти регионы Рос-
сии и определили повышательную дина-
мику количества библиотек в стране. Оста-
ется лишь выразить сожаление, что в Рос-
стате не обратили внимания на аномаль-
ные показатели отдельных регионов и ни-
как их не прокомментировали.  

В целом проведенный анализ проде-
монстрировал, что для прогнозирования 
динамики отдельных показателей разви-
тия сферы культуры целесообразно ис-
пользовать линейные регрессионные мо-
дели, обладающие значительной прогноз-
ной ценностью в среднесрочной перспек-
тиве. С определенной периодичностью (не 
реже, чем раз в 10 лет) прогнозные оценки 
необходимо пересматривать и уточнять с 
учетом появления новых факторов, влия-
ющих на деятельность учреждений куль-
туры.  

 
Выводы и рекомендации 

Количество профессиональных театров 
в России в 2020–2022 гг. незначительно со-
кратилось, что обусловлено как эпидемией 
коронавирусной инфекции, так и между-
народной ситуацией. В этот период посе-
щаемость театров вернулась на уровень 
2013 г. Тем самым в данной структурной 
составляющей сферы культуры наблюда-
ется определенная стагнация, которая бу-
дет преодолена в ближайшие годы. Про-
гнозные модели свидетельствуют о том, 
что число профессиональных театров, а 
также их посещаемость будут возрастать в 
краткосрочной перспективе, однако менее 
быстрыми темпами по сравнению с пред-
шествующим периодом. 

Рост числа музейных учреждений и по-
сетителей музеев – самая важная, по наше-
му мнению, тенденция развития сферы 
культуры в Российской Федерации.  
С 2000 по 2023 г. посещаемость музеев вы-
росла на 78% и превысила 130 млн человек, 
а количество музеев – в 1,5 раза и превыси-
ло 3 000 единиц. Мы приближаемся к тому, 
что в среднесрочной перспективе, согласно 
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представленным моделям, каждый житель 
России раз в год будет посещать музей.   

Следовательно, поддержка музеев, при-
чем как государственных, так и частных, 
становится важной функцией региональ-
ных и муниципальных властей в контексте 
мер по привлечению туристов. Посещение 
музеев во время туристской поездки стало 
для многих россиян обязательной частью 
их программы. Кроме того, увеличение 
посещаемости музеев свидетельствует о 
росте интереса граждан к культуре, исто-
рии, науке и технике своей страны. Это 
важная позитивная тенденция, отражаю-
щая патриотическое настроение общества. 

Вместе с тем количество библиотечных 
учреждений в стране в среднесрочной 
перспективе будет сокращаться, что обу-
словлено активным использованием циф-
ровых носителей информации, ростом до-
ступности книжной продукции. Библио-
теки полностью не исчезнут, но их роль 
будет изменяться в сторону создания на их 
базе культурно-просветительских центров 
как для взрослых, так и для детей, что мо-
жет быть достигнуто на основе приори-
тетного использования современных ин-
новационных технологий. 
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ОЦЕНКА УРОВНЯ ЗНАНИЙ  
БИЗНЕС-ЭКОСИСТЕМЫ 

 

О. Е. Каленов 
Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова, Москва, Россия   

 
В статье рассмотрены особенности знаний как ключевой фактор формирования и развития бизнес-
экосистемы, а также предложена методика их оценки. Большинство существующих подходов к оценке ис-
пользуют понятие интеллектуального капитала, отождествляя его со знаниями. Знания же, по нашему мне-
нию, являются более емким понятием, включающим в себя различные сочетания новых технологий, подхо-
дов к обучению, профессионального опыта, предпринимательских идей, мотивации и стимулирования, го-
товности рисковать и т. д. Именно они дают возможность бизнес-экосистеме генерировать комплексное цен-
ностное предложение потребителю, которое и отличает данную бизнес-модель от других. Автор приводит 
методику расчета индекса экономики знаний, предложенную Всемирным банком для отдельных стран и 
регионов, оставляющую без внимания уровень организаций и бизнес-экосистем. В статье особое внимание 
уделено двойственной природе категории «знания», которая рассматривается, с одной стороны, как функ-
циональный аспект, а с другой – как инструмент и результат. В предлагаемой методике приводится расчет 
индекса уровня знаний бизнес-экосистемы. В его основу заложены 16 показателей, объединенных в четыре 
группы: динамика развития бизнес-экосистемы, система образования и развития персонала, научно-
технический и инновационно-технологический потенциал, а также цифровизация и уровень информаци-
онного обеспечения бизнес-экосистемы. В заключение даны рекомендации по применению данной методи-
ки, а также оценка перспектив ее развития. 
Ключевые слова: знания, персонал, производство, организация, технологии. 

 

ESTIMATING KNOWLEDGE LEVEL  
IN BUSINESS-ECOSYSTEM 

 

Oleg E. Kalenov 
Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 

 
The article studies specificities of knowledge as a key factor of shaping and developing of business-ecosystem and 
puts forward methodology of their estimation. The majority of current approaches to estimation use the notion of 
intellectual capital identifying it with knowledge. In our opinion knowledge is a wider notion that includes different 
combinations of new technologies, approaches to training, professional experience, entrepreneurial ideas, 
motivation and stimulation, readiness for risk, etc. They provide an opportunity for business-ecosystem to generate 
compound valuable offer to customer, which differentiates this business-model from others. The author shows 
methodology of index computation of economy of knowledge, proposed by the World Bank for some countries and 
regions that ignores the level of organizations and business-systems. The article pays special attention to the dual 
nature of the category ‘knowledge’, which is considered, on the one hand, as a functional aspect and on the other 
hand, as a tool and result. The present methodology provides computation of index of knowledge level in business-
ecosystem. It is based on 16 indicators put in four groups: dynamics of business-ecosystem development, system of 
education and development of personnel, scientific-technical and innovation-technological potential and 
digitalization and level of information support of business-ecosystem. Finally, recommendations were given aimed 
at this methodology application and estimation of its development prospects was advanced. 
Keywords: knowledge, personnel, production, organization, technologies. 

 
 

 стремлении активизировать инно-
вационно-технологическую деятель-
ность и улучшить финансово-

экономические результаты бизнес-

экосистемы направляют вектор своего раз-
вития в сферу менеджмента знаний. 
Успешное внедрение системы управления 
знаниями требует особого внимания к со-

В 
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трудничеству, человеческим и культурным 
аспектам, мотивации персонала, внедре-
нию новых технологий обмена знаниями, 
взаимодействию специалистов из разных 
областей. Еще совсем недавно система ме-
неджмента знаний сводилась лишь к обес-
печению организации и ее элементов со-
временными информационными техноло-
гиями. Сейчас же в условиях формирова-
ния информационного общества, цифро-
вой экономики [3], а также зарождения но-
ономики [1; 2] взгляды претерпели серьез-
ные изменения. 

Менеджмент знаний (knowledge management) 
представляет собой комплексную деятель-
ность по управлению процессами эффек-
тивного использования различных форм 
знаний для обеспечения конкурентоспо-
собности организации и ее экосистемы. 
При этом деятельность, связанную с 
управлением знаниями бизнес-экосисте-
мы, можно классифицировать в качестве 
следующих основных направлений: иден-
тификация, генерирование, хранение, ис-
пользование, обмен и оценка (рис. 1). 

 

 
 
Рис. 1. Виды деятельности по управлению  

знаниями в бизнес-экосистеме 

 
Знания могут рассматриваться в каче-

стве отдельного ресурса, когда есть воз-
можность оперировать ими не абстрактно, 
а применительно к конкретным исполни-
телям и задачам. В связи с этим для совре-
менных организаций с учетом тенденций 
к построению собственной бизнес-экосис-

темы или интеграции в уже имеющуюся 
значение менеджмента знаний, и в частно-
сти их оценка, представляется особенно 
важным. 

Необходимо отметить, что большинство 
подходов к оценке используют понятие 
интеллектуального капитала (ИК), вклю-
чающего в себя: 

‒ человеческий капитал – знания, 
навыки и компетенции отдельных сотруд-
ников, групп, коллектива;  

‒ структурный капитал – знания, по-
лученные организацией и внедренные в 
процессы, продукцию, культуру взаимоот-
ношений с партнерами. Они могут быть 
воплощены в новых технологиях, про-
граммном обеспечении, патентах, лицен-
зиях, торговых марках и т. д.; 

‒ клиентский капитал, характеризую-
щийся качеством взаимоотношений с по-
требителями, удовлетворением их потреб-
ностей, степенью доверия к продукту/ 
услуге.  

В настоящее время существует значи-
тельное количество моделей, относящихся 
к оценке интеллектуального капитала, вы-
бор которых зависит от ряда параметров, в 
первую очередь от вида деятельности, 
размеров бизнеса, стадии его жизненного 
цикла. Все они имеют свои преимущества 
и недостатки и могут быть охарактеризо-
ваны следующим образом: 

‒ модели добавленной экономической 
стоимости (Economic Value Added – EVA), 
рыночной экономической стоимости  
(Market Value Added – MVA) и модель, ис-
пользующая Q-коэффициент Тобина 
(Tobin's Q ration), были разработаны еще до 
того момента, когда понятие «интеллекту-
альный капитал» обрело широкую попу-
лярность, и скорее могут рассматриваться 
в качестве моделей – предшественников 
оценки ИК. Однако, несмотря на это, они 
выявили проблему оценки ИК, связанную 
с дефицитом квалифицированной ин-
формации; 

‒ модели, ориентированные на инно-
вации. Например, проект ЕС NIMCUBE 
предполагает, что любой индивид или ор-
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ганизация могут многократно использо-
вать знания. Специально разработанный 
опросный лист затрагивает ключевые ас-
пекты работы компании: использование и 
повторное применение знаний, разработ-
ку новых продуктов, вклад заинтересован-
ных сторон, экологические вопросы и т. д. 
Эффективное управление этими аспекта-
ми способствует развитию инновационно-
го потенциала; 

‒ модель, в основе которой лежит сба-
лансированная система показателей  
(Balanced Score Card – BSC), и модель, ис-
пользующая мониторинг нематериальных 
активов (IAM) Свейби (Sveiby's the intangible 
asset monitor), разработаны достаточно дав-
но (первая – в 1987 г. в Швеции, вторая – в 
1990-х гг. в США), но при этом являются 
самыми популярными. Обе модели скон-
центрированы на измерении наблюдений 
и отдают приоритет финансовым показа-
телям. При этом модель на основе сбалан-
сированной системы показателей рассмат-
ривает ИК на основе клиентского аспекта, 
внутренних бизнес-процессов, а также в 
контексте обучения и развития. Модель 
IAM классифицирует ИК через внешнюю 
и внутреннюю структуры, а также компе-
тенции персонала; 

‒ модель CWP (Citation-Weighted Patents), 
в основе которой лежит оценка количества 
цитируемых патентов, дает только ин-
формацию, имеющую причинно-след-
ственный характер; 

‒ модель, опирающаяся на теорию ре-
альных опционов (real option theory), харак-
теризуется ограничениями в использова-
нии и имеет скорее перспективную 
направленность. 

Таким образом, рассмотренные модели 
оперируют понятием «интеллектуальный 
капитал», отождествляя его со знаниями, 
которые могут быть трансформированы в 
материальные активы с определенной 
коммерческой ценностью.  

Знание же является более емким поня-
тием и представляет собой набор обрабо-
танных данных и информации с добав-
ленной к ним экспертной ценностью. Оно 

охватывает различные сочетания новых 
технологий, подходов к обучению, про-
фессионального опыта, предприниматель-
ских идей, мотивации и стимулирования, 
готовности рисковать и т. д. Именно зна-
ния дают возможность бизнес-экосистеме 
генерировать ценностное предложение 
потребителю, принимать эффективные 
управленческие решения и оптимизиро-
вать свою деятельность в целом [4]. 

Попытка оценки знаний проводилась и 
Всемирным банком, однако это было сде-
лано на макроуровне посредством расчета 
индекса экономики знаний как комплекс-
ного показателя оценки уровня развития 
экономики, основанной на знаниях, в от-
дельно взятых странах и регионах. В его 
основе лежат 109 показателей, объединен-
ных в четыре индекса по следующим 
направлениям: 

‒ экономические и институциональ-
ные условия, которые требуются в целом 
для развития общества и нормального 
протекания в нем экономических процес-
сов, активизации и поддержки бизнеса, 
использования существующих и генера-
ции новых знаний; 

‒ система образования и человеческий 
потенциал, которые включают в себя сте-
пень грамотности и образованности граж-
дан, их умение создавать, передавать и ис-
пользовать информацию, а также соотно-
шение числа обучающихся к общей чис-
ленности населения и другие характери-
стики; 

‒ инновационная система, которая 
включает в себя передовые технологии и 
методы, а также уровень взаимодействия 
между ключевыми участниками: бизнес-
структурами, научными учреждениями, 
университетами, инвестиционными фон-
дами, профессиональными сообществами 
и другими организациями, вовлеченными 
в инновационные процессы. В рамках этой 
системы можно выделить такие показате-
ли, как процент населения, занятого в 
научно-исследовательской деятельности, 
количество зарегистрированных патентов, 
научных журналов и др.; 
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‒ информационно-коммуникационные 
технологии, которые основаны на исполь-
зовании современных средств связи и пе-
редачи данных. Эти технологии зависят от 
уровня развития инфраструктуры, обес-
печивающей обработку, хранение и пере-
дачу информации. 

Для каждой из проанализированных 
категорий была определена итоговая 
оценка в диапазоне от 1 до 10. В процессе 
оценки принимались во внимание макро-
экономические и социальные показатели, 
такие как рост валового внутреннего про-
дукта (ВВП) и индекс человеческого разви-
тия (ИЧР). В итоге рассчитывались два 
сводных индекса: 

‒ индекс экономики знаний как сред-
нее значение из четырех рассмотренных 
выше индексов; 

‒ индекс знаний как среднее значение 
из первых трех индикаторов. 

Все эти показатели рассчитывались для 
отдельных государств, их объединений, 
регионов и в целом в мире и позволяли 
сравнивать уровень готовности стран к но-
вой экономике. При этом микроуровень 
оставался без внимания. 

Вместе с тем, как уже отмечалось выше, 
измерения в сфере менеджмента знаний 
являются важнейшим вопросом как для 
отдельно взятых организаций, так и для 
бизнес-экосистем в целом. В связи с этим 
для представления авторского подхода 
сначала уточним особенности знаний на 
современном этапе. 

В информационном обществе и цифро-
вой экономике, свидетелями которой мы 
являемся, происходит трансформация 
знаний, реализующаяся по следующим 
направлениям: 

‒ знания превращаются в самостоя-
тельный фактор производства, «переме-
щая» традиционные понятия «труд» и 
«капитал» в разряд необходимых условий 
производства продукции; 

‒ знания становятся экономическим 
благом, т. е. объектом купли-продажи [6]; 

‒ знания все больше характеризуются 
двойственной природой и рассматривают-
ся как в функциональном аспекте, так и в 
качестве инструмента (средства) и резуль-
тата (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Характеристика двойственной природы знаний 
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Важно также отметить и уникальные 
характеристики знаний. Они отличаются 
от традиционных факторов производства 
тем, что: 

‒ не подчиняются закону убывающей 
доходности; 

‒ увеличивают свою ценность при об-
мене и совместном использовании, что 
особенно важно в бизнес-экосистеме; 

‒ обладают возрастающей отдачей от 
инвестиций; 

‒ происходит их умножение при об-
мене между участниками экосистемы; 

‒ их сложно измерить с учетом отсут-
ствия традиционной материальной фор-
мы. 

Тем не менее с точки зрения управле-
ния развитием бизнес-экосистем проведе-
ние их оценки крайне необходимо.   

В предлагаемой нами методике, которая 
базируется на подходе к оценке знаний 
организации [5] на основе 16 показателей, 
объединенных в четыре группы, рассчи-
тывается индекс уровня знаний бизнес-
экосистемы (рис. 3). 

  

 

Рис. 3. Структура индекса уровня знаний бизнес-экосистемы 

 
Охарактеризуем подробнее каждую 

группу. 
Показатели динамики развития бизнес-

экосистемы. Они отображают общую эф-

фективность ее деятельности и важны с 
точки зрения формирования потенциала 
для дальнейшего движения вперед и до-
стижения поставленных целей. 
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Показатели системы образования и разви-
тия персонала бизнес-экосистемы. Для гар-
моничной интеграции бизнес-экосистемы 
в цифровую экономику персонал как 
главный носитель знаний должен быть не 
только мотивирован, но и иметь соответ-
ствующий уровень образования, обладать 
необходимым уровнем компетенций и 
навыков.  

Показатели научно-технического и иннова-
ционно-технологического потенциала бизнес-
экосистемы. Они характеризуют конкурен-
тоспособность бизнес-экосистемы, ее по-
зиции на рынке, определяют возможные 
перспективы выхода на лидирующие по-
зиции или их удержание.  

Показатели цифровизации и уровня ин-
формационного обеспечения бизнес-экосисте-
мы. В условиях новой экономики тотальная 
цифровизация становится не просто во-
просом выбора, а той задачей, которую 
необходимо решать. Информационное 
обеспечение бизнес-процессов экосистемы 
определяет ее готовность функциониро-
вать в современных цифровых реалиях. 

Расчет индекса уровня знаний бизнес-
экосистемы производится посредством 
двух этапов. Сначала вычисляется главный 
определитель матрицы 4х4 по формуле 

,1)(Δ
1

1
1

1
 −=
=

+
n

j
jj

j
Ma  

где 1
jM – дополнительный минор к эле-

менту a1j . 
Далее устраняются возможные ошибки 

в показателях и экстремальные значения в 
цифровых результатах посредством расче-
та логарифма главного определителя, вы-
численного на предыдущем этапе. 

Данная методика является универсаль-
ной для экосистем различного типа. Она 
позволяет устранить субъективизм, при-
сутствующий при экспертной оценке, од-
нако для ее успешного применения необ-
ходимо иметь длинный хронологический 
ряд данных для выявления тех или иных 
тенденций развития. Перечень критериев 
также носит рекомендательный характер и 
может претерпевать изменения в зависи-
мости от влияния внешних и внутренних 
факторов. 

Расчет индекса знаний позволяет срав-
нивать отклонение бизнес-экосистемы от 
предыдущих лет, а также проводить ее 
сравнительный анализ с другими компа-
ниями, использующими экосистемную 
модель осуществления бизнеса. Кроме то-
го, анализируя результаты по каждой из 
четырех групп в отдельности, можно 
определять сильные и слабые места по 
обозначенным направлениям и вносить 
соответствующие управленческие коррек-
тивы. 
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ИНСТРУМЕНТЫ ВНУТРЕННЕГО  
СТРАТЕГИЧЕСКОГО КОНТРОЛЯ  

 
С. Н. Коваленко, Т. В. Свидунович  

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

 
В современных условиях стратегический контроль становится неотъемлемой частью функционирования 
организации. Методология и инструменты стратегического контроля способствуют уменьшению негатив-
ных последствий рисков и принятию эффективных управленческих решений. В статье рассматривается ряд 
инструментов внутреннего стратегического контроля компании, представлены различные подходы к стра-
тегическому планированию и процессам анализа этапов реализации стратегии; сформированы составляю-
щие внутреннего стратегического контроля; определена формула, отражающая подход к этапам стратегиче-
ского контроля компании. Авторами отмечены факторы, подлежащие оценке при проведении внутреннего 
стратегического контроля; дана оценка стратегических балансов с точки зрения классификационного при-
знака (заинтересованных лиц); приводятся методы построения стратегического баланса. Проанализированы 
методы применения стратегических балансов и концепции системы сбалансированных показателей в 
управлении деятельностью компании. Кроме того, представлена классификация системы сбалансированных 
показателей, которая наиболее полно сможет отразить все аспекты деятельности компании; сформулирова-
ны основные принципы ее построения и приведен пример стратегической карты с использованием системы 
сбалансированных показателей компании. Исследуемые инструменты стратегического контроля позволяют 
компании наиболее успешно аккумулировать собственные ресурсы и анализировать перспективы развития. 
Ключевые слова: стратегическое планирование, стратегические цели, инструменты стратегического контроля, 
баланс, метод стратегических балансов, система сбалансированных показателей, стратегические показатели.  

 

TOOLS OF IN-COMPANY STRATEGIC CONTROL 
 

Svetlana N. Kovalenko, Tatyana V. Svidunovich  
Plekhanov Russian University of Economics, 

Moscow, Russia 
 

In today’s conditions strategic control becomes an integral part of organization functioning. Methodology and tools 
of strategic control foster cutting of negative after-effects of risks and making effective managerial decisions.  
The article studies a number of tools of in-company strategic control, puts forward different approaches to strategic 
planning and processes of analyzing stages of strategy implementation; shapes elements of in-company strategic 
control and provides formula demonstrating the approach to stages of strategic control at the company. The authors 
highlighted factors subject to estimation during in-company strategic control; assessed strategic balances in view of 
classification sign (concerned persons); provided methods of building strategic balance. The article analyzed 
methods of using strategic balances and the concept of the system of balanced indicators in company management. 
Apart from that, classification of the system of balanced indicators was provided, which can show all aspects of 
company work; key principles of its building were formulated and an example of strategic map using the system of 
balanced company indicators was given. The proposed tools of strategic control can help company accumulate its 
own resources and analyze development prospects. 
Keywords: strategic planning, strategic goals, tools of strategic control, balance, method of strategic balances, system 
of balanced indicators, strategic figures. 

 
 текущих условиях рынка организа-
ции для повышения своей конкурен-
тоспособности необходимо не только 

регулировать текущие внутренние бизнес-
процессы, но и разработать долгосрочную 

стратегию развития, чтобы эффективно 
реагировать на изменения рыночной 
конъюнктуры.  

Под стратегией компании понимают 
долгосрочный качественный процесс пла-

В 
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нирования определенных направлений ее 
развития, касающихся сферы деятельно-
сти, финансовых ресурсов. Стратегия ком-
пании, в отличие от ее целей, рассматри-
вает не только конечный результат, к ко-
торому стремится организация, но и пере-
чень шагов, необходимых для достижения 
поставленных задач. Одним из важнейших 
этапов осуществления стратегии компании 
является стратегический контроль, кото-
рый позволяет оценить бизнес-процессы 
предприятия с разных сторон и сделать 
выводы касательно эффективности работы 
организации при достижении поставлен-
ных целей. 

При выборе стратегии компания может 
сконцентрироваться на одном из трех воз-
можных вариантах [8. – С. 1051]: 

1. Стратегии концентрированного роста. 
Это стратегии, основанные на развитии 
рынка и/или существующего продукта 
компании. Реализация стратегий данной 
группы может включать поиск новых ка-
налов сбыта, улучшение маркетинговых и 
рекламных мероприятий, работу над по-
казателями качества выпускаемой продук-
ции. 

2. Стратегии интегрированного роста. 
Данные стратегии ориентированы на рас-
ширение с помощью присоединения к ор-
ганизации новых структур. Например, ис-
пользование вертикальной интеграции,  
т. е. объединение этапов производства и 
реализации продукции в один цикл, что 

позволяет контролировать весь процесс 
деятельности фирмы; создание дочерних 
структур; слияние с поставщиками или 
дистрибьюторами. 

3. Стратегии диверсифицированного ро-
ста. Такие стратегии применяются орга-
низациями, если развитие существующих 
продуктов на данном этапе существования 
рынка не представляется возможным. Мо-
гут использоваться центрированная дивер-
сификация (процессы разработки компа-
нией принципиально новых продуктов 
при сохранении ключевых позиций преж-
него бизнеса), горизонтальная диверсифи-
кация (поиск перспективных направлений 
роста компании на рынке с помощью но-
вых продуктов и технологий производ-
ства), конгломеративная диверсификация 
(производство новых продуктов в рамках 
неосвоенной сбытовой системы). 

Ключевая задача использования страте-
гического планирования для компании 
заключается в обеспечении продолжи-
тельной конкурентоспособности предпри-
ятия. Для сопровождения и поддержки ис-
полнения выбранной предприятием стра-
тегии используются инструменты внут-
реннего стратегического контроля.  

Внутренний стратегический контроль 
является одной из составляющих стратеги-
ческого контроллинга, в который входит и 
стратегическое планирование (рис. 1). 

 

 
 

Рис. 1. Составляющие внутреннего стратегического контроля компании 
 

Составлено по: [7. – С. 139]. 
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Стратегическое планирование – процесс 
создания проекта, плана действий, 
направленных на осуществление страте-
гических задач организации. Стратегиче-
ское информационное обеспечение – со-
вокупность ряда экономических, внут-
риорганизационных показателей, про-
шедших аналитическую обработку для 
дальнейшего использования в реализации 
стратегии развития организации. Подроб-

нее остановимся на третьей составляющей 
контроллинга – стратегическом контроле.  

Понятие внутреннего стратегического 
контроля включает в себя мониторинг 
формирования, привлечения и распреде-
ления внутренних ресурсов организации, 
а также оценку участников деятельности.  

Формула внутреннего стратегического 
контроля в компании представлена на  
рис. 2. 

 

 
 

Рис. 2. Формула, отражающая подход к этапам внутреннего стратегического контроля 
 

Составлено по: Титов С. А., Шубин С. А. Современный стратегический анализ : учебное пособие. – М. : КноРус, 2024. – С. 69. 

 
Стратегический контроль – мониторинг 

изменения параметров, которые выступа-
ли основой формирования стратегических 
целей и задач компании. При проведении 
внутреннего стратегического контроля 
следует проанализировать совокупность 
взаимосвязанных событий внутренней и 

внешней среды фирмы, а также опреде-
лить текущее положение предприятия и 
перспективы его развития [6. – С. 54]. Фак-
торы, которые оцениваются при проведе-
нии стратегического контроля, представ-
лены на рис. 3. 

 

 
 

Рис. 3. Факторы, подлежащие оценке при проведении стратегического контроля 
 

Составлено по: Титов С. А., Шубин С. А. Современный стратегический анализ : учебное пособие. – М. : КноРус, 2024. – С. 83. 

 
Можно выделить три фазы внутреннего 

стратегического контроля [7. – С. 140]: 
1. Формулирование и выбор контролируе-

мых величин. Объектами контроля могут 
выступать показатели стратегии, угроз и 

возможностей организации, факторов, 
представленных на рис. 3. 

2. Проведение контрольной оценки. Ана-
лиз и оценка поставленных задач, прове-
дение сравнительного анализа плановых и 
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фактических показателей, выявление при-
чин отклонений. 

3. Формирование управленческих решений 
на основе проведения стратегического кон-
троля. С помощью результатов мероприя-
тий стратегического контроля формули-
руются меры для корректировки и улуч-
шения эффективности реализации дей-
ствующей стратегии. 

Система и механизмы стратегического 
контроля присутствуют на всех этапах 
стратегического планирования. Проводи-
мый мониторинг, анализ эффективности 
работы предприятия, исследования тен-
денций рынка и потребительского поведе-
ния выступают основой прогнозирования 
деятельности компании [9. – С. 149]. Мето-
дология стратегического контроля может 
включать в себя различные инструменты, 
которые позволяют провести качествен-
ный анализ деятельности компании, оце-
нить внешние факторы и рассмотреть воз-
можные альтернативы в принятии управ-
ленческих решений. К инструментам стра-
тегического контроля можно отнести: 
наблюдения и проверки, учет и анализ, 
системы оценки сбалансированных пока-
зателей, методы качественной и количе-
ственной оценки, логико-дедуктивные ме-
тоды, портфельный анализ, SWOT-анализ, 
PESTEL-анализ, конкурентный и отрасле-
вой анализ рынка, поисково-оценочные 
методы [1. – С. 4]. Внутренний стратегиче-
ский контроль преследует следующие 
ключевые цели [6. – С. 53]: 

1) обеспечение эффективности процес-
сов достижения результатов долгосрочной 
стратегии развития предприятия; 

2) улучшение финансовых показателей 
компании; 

3) повышение конкурентоспособности, 
поиск ресурсов для повышения произво-
дительности и использование сильных 
сторон компании; 

4) поиск возможностей адаптации к 
внешней среде и постоянным изменениям 
условий организации деятельности. 

Рассмотрим подробнее такие инстру-
менты стратегического контроля, как ме-

тод стратегических балансов и концепция 
системы сбалансированных показателей 
(ССП). 

Метод стратегических балансов полу-
чил большое распространение в системе 
стратегического учета. В планировании и 
контроле балансовый метод позволяет до-
стичь равновесия в различных сферах дея-
тельности предприятия на основе сравне-
ния, например, финансовых, трудовых, 
материальных ресурсов организации [4. – 
С. 213]. При использовании метода страте-
гических балансов составляются специали-
зированные документы – балансы, кото-
рые представляют собой таблицу, отража-
ющую ресурсы по источникам поступле-
ния и распределение ресурсов по всем 
направлениям. Балансы могут быть клас-
сифицированы по различным признакам: 
видам производственных ресурсов, форме 
исполнения бизнес-процессов. Упомяну-
тые выше части баланса, характеризующие 
поступление и выбытие ресурсов, должны 
быть равны [4. – С. 214].  

Стратегический баланс компании дает 
возможность оценить влияние стратегиче-
ских активов и пассивов на хозяйственную 
деятельность компании в перспективе, ее 
потенциал. При расчете стратегических 
активов используется экспертная оценка 
сильных сторон бизнеса и его внешних 
возможностей развития на рынке. Страте-
гические пассивы представляют собой со-
вокупность слабых сторон производствен-
ного процесса предприятия и различных 
внешних угроз для компании, например, 
финансовых, коммерческих, инфляцион-
ных, валютных, страховых, юридических, 
репутационных. 

Стратегические балансы в основном 
подразделяются на две большие группы  
[4. – С. 213]: 

‒ внешние. При построении внешних 
стратегических балансов предприятие 
стремится оценить возможные риски и 
угрозы на рынке, провести сравнительный 
анализ с конкурентами, проанализировать 
внешнюю среду; 
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‒ внутренние. Внутренние стратегиче-
ские балансы позволяют выявить слабые 
места внутри производственных процессов 
компании с помощью оценки сторон 
направлений деятельности организации.  

Зачастую метод построения стратегиче-
ского баланса основывается на примене-
нии балльной, рейтинговой или процент-
ной оценки сопоставляемых между собой 
аспектов деятельности компании. Для кон-
троля показателей руководство предприя-
тия устанавливает нормативные значения, 
позволяющие выявить слабые места в ра-
боте организации в случае, когда показа-
тели стратегического баланса ниже норма-
тивных. Также для оценки и анализа стра-
тегических балансов компании могут 
сравнивать значения со своими конкурен-
тами на рынке. Стратегические балансы 
могут быть представлены как в классиче-
ской форме балансов, так и в виде диа-
грамм в полярных координатах.  

Подход к стратегическому контролю и 
учету через инструментарий системы сба-
лансированных показателей является на 
сегодняшний день одним из самых пер-
спективных. Концепция ССП основывает-
ся на выявлении причинно-следственной 
связи стратегических целей организации и 
факторов, которые оказывают влияние на 
запланированный результат.  

Система сбалансированных показате-
лей – система оценки и измерения эффек-
тивности работы предприятия относи-
тельно его наиболее важных стратегиче-
ских аспектов деятельности [3. – С. 31]. 
ССП представляет собой систему взаимо-
связанных элементов комплексного управ-
ления предприятием, которая обеспечива-
ет целенаправленность, последователь-
ность и контролируемость развития хозяй-
ственной деятельности компании.  

К элементам системы сбалансированных 
показателей относят перспективы, цели, 
задачи, количественные и качественные 
показатели, причинно-следственные связи, 
стратегические инициативы [5. – С. 102]. 

Для того чтобы реализация стратегии 
компании с помощью контролирующего 

инструмента в виде ССП была наиболее 
эффективной, важно учитывать основные 
принципы построения системы сбаланси-
рованных показателей, среди которых 
можно выделить [3. – С. 41]: 

‒ обоснованность. В систему сбаланси-
рованных показателей необходимо вклю-
чать критерии, которые отражают наибо-
лее существенные аспекты бизнес-про-
цессов организации и учитывают выбран-
ную стратегию; 

‒ причинно-следственную связь показате-
лей. Все показатели системы должны быть 
логически связаны между собой, отражая 
влияние достижения одного норматива на 
выполнение других; 

‒ связь системы показателей с финансо-
выми результатами деятельности компании. 
Каждый показатель ССП взаимосвязан с 
достижением основных финансовых пла-
новых показателей деятельности и наце-
лен на повышение рентабельности компа-
нии и увеличение прибыли; 

‒ экономичность. Данный принцип 
подразумевает построение ССП, которая 
обеспечивает достижение стратегических 
целей эффективной работы компании с 
одновременным снижением издержек; 

‒ гибкость. ССП предполагает возмож-
ность дополнения и корректировки сово-
купности используемых показателей при 
изменении ситуации на рынке, целей или 
стратегии организации; 

‒ комплексность. Принцип комплексно-
сти ССП учитывает все возможные цели 
организации и факторы реализации стра-
тегических задач по горизонтальной и вер-
тикальной структурам управления компа-
нией; 

‒ прозрачность. Система показателей и 
мероприятия достижения стратегических 
целей должны быть понятны сотрудникам 
компании, так как это способствует более 
эффективному выстраиванию бизнес-
процессов; 

‒ информированность. Данный прин-
цип реализуется через каналы обратной 
связи и коммуникации сотрудников орга-
низации как по вертикали, так и по гори-
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зонтали с целью сбора необходимой и 
полной информационной базы для фор-
мирования системы сбалансированных 
показателей.  

Для более простой и эффективной раз-
работки системы сбалансированных пока-
зателей компании целесообразно провести 

классификацию показателей, которая 
наиболее полно сможет отразить все ас-
пекты деятельности компании.  

В табл. 1 представлен один из вариантов 
классификации показателей, предложен-
ный Е. Г. Ясиным. 

Т а б л и ц а   1  
Схема классификации показателей* 

 

Признаки классификации показателей Классификация показателей 

Формальная характеристика 
• Абсолютные 
• Относительные 
• Средние 

Объект 
• Персонал 
• Средства (продукты, денежные средства, информация) 

Процесс 
• Состояние (наличие, потребность, свойства, оценка) 
• Движение (производство, обращение, распределение) 

Функция управления 
• Плановые 
• Фактические 
• Нормативные 

Единицы измерения 

• Натуральные 
• Временные 
• Трудовые 
• Стоимостные 

Время 
• Моментальные 
• Интервальные 

____________________ 
* Источник: [2. – С. 59]. 

 
В одной из базовых (классических) 

структур построения системы сбалансиро-
ванных показателей деятельность компа-
нии, основная миссия и ее стратегические 
цели рассматриваются с четырех ключевых 
сторон [1. – С. 7]:  

1. Финансы (важно оценить соотноше-
ние плановых финансовых показателей с 
процессом реализации стратегии долго-
срочного развития компании, проанали-
зировать показатели с точки зрения акци-
онеров и инвесторов). 

2. Клиенты (выявление наиболее важ-
ных показатели работы с клиентами для 
достижения коммерческого успеха, рас-
смотрение работы организации с точки 
зрения клиента). 

3. Внутренние бизнес-процессы (анализ 
сильных и слабых сторон бизнес-процес-
сов, определение, на каких тапах работы 
нужно сконцентрироваться компании). 

4. Обучение и рост (выявление потенци-
ала роста компании, ее возможностей к 
адаптации на рынке и развитию внутрен-
них собственных ресурсов). 

В данной структуре для каждого из че-
тырех направлений создается стратегиче-
ская карта по проекциям, отражающая 
конкретные показатели. В качестве приме-
ра применения концепции ССП разрабо-
тана стратегическая карта коммерческой 
организации обрабатывающей отрасли 
для реализации стратегических задач ком-
пании по реализации стратегии концен-
трированного роста (табл. 2). 

Использование организацией концеп-
ции ССП для контроля над реализацией 
стратегии позволяет составлять более де-
тализированные планы мероприятий и 
задач, рационально использовать ресурсы 
фирмы, разграничивать стратегический и 
операционный бюджеты, улучшать коор-
динированность и согласованность работы 
подразделений, формулировать более чет-
кие и прозрачные задачи для сотрудников, 
непрерывно производить учет и контроль 
процесса реализации стратегии по норма-
тивным показателям, связать систему мо-
тивации сотрудников с выполнением пла-
новых показателей [5. – С. 103]. 
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Т а б л и ц а   2   
Пример стратегической карты с использованием системы сбалансированных показателей* 

 

Проекции 
(аспекты оценки) 

Стратегическая 
цель/задачи 

Показатель 
Целевое  
значение 

Стратегическое действие 

Финансы 

Рост продаж на 
рынке 

Товарность 25% рынка 
Использование эффективных 
маркетинговых стратегий 

Повышение рента-
бельности 

ROI, ROS 10%, 5% 
Поиск возможностей уменьше-
ния себестоимости производства 

Клиенты 

Каналы сбыта 
Выручка от новых 
клиентов 

10 000 000 руб. Улучшение репутации бренда 

Ассортимент про-
дукции 

Количество новых 
продуктов 

+2 ед. 
Организация процессов выпуска 
новых продуктов 

Имидж бренда Доля флуктуации –20% 
Поиск новых каналов сбыта, 
проведение акций, использова-
ние ESG-стратегий 

Внутренние  
бизнес-процессы 

Производитель-
ность труда 

Производительность 
труда 

+10% 
Реорганизация бизнес-процес-
сов, обновление оборудования 

Надежность по-
ставщиков 

Процент некаче-
ственной продукции 

3% 
Проведение аттестации постав-
щиков 

Снижение брака 
при производстве 

Процент брака 3% 
Улучшение этапов контроля 
производства 

Скорость произ-
водства 

Текущая скорость 
производства 

–20% 
Реорганизация бизнес-процес-
сов, обновление оборудования 

Обучение и рост 

Повышение ква-
лификации 

Процент сотрудни-
ков, повышающих 
квалификацию 

20% 
Проведение учебных программ, 
курсов 

Мотивация со-
трудников 

Индекс мотивации 75% 
Горизонтальная иерархия, си-
стема премий и мотивации за 
выполнение нормативов 

____________________ 
* Источник: [2. – С. 93]. 

 
Таким образом, исследование инстру-

ментов внутреннего стратегического кон-
троля, являющихся неотъемлемой частью 
стратегического планирования организа-
ции, показало, что формирование системы 
стратегических балансов и показателей на-
прямую зависит от выбранной компанией 
стратегии и основной ее цели [9. – С. 150].  

Применение инструментов внутреннего 
стратегического контроля позволяет ком-
паниям [11. – С. 64]: 

−  обосновывать принимаемые управ-
ленческие решения; 

−  прогнозировать показатели деятель-
ности предприятия и будущие финансо-
вые потоки; 

−  разрабатывать меры по повышению 
эффективности; 

−  анализировать отклонение стратеги-
ческих показателей и выявлять слабые ме-
ста бизнес-процессов; 

−  оценивать возможные внутренние и 
внешние риски предприятия и разрабаты-
вать меры по их снижению [10. – С. 52]. 

Метод стратегических балансов и кон-
цепция системы сбалансированных пока-
зателей выполняют одну из важнейших 
задач в деятельности компании, обеспечи-
вая взаимосвязь между стратегическими 
долгосрочными целями организации и ее 
операционными процессами и давая воз-
можность как руководству, так и сотруд-
никам понимать задачи и меры повыше-
ния эффективности производства на каж-
дом этапе реализации стратегии. 
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МОДЕЛЬ ЦИФРОВИЗАЦИИ  
МЕДИЦИНСКОЙ ОРГАНИЗАЦИИ 

 

А. С. Волков 
Московский государственный институт международных отношений  

(Университет) МИД России, 
Москва, Россия 

 
В условиях ускоренной цифровой трансформации здравоохранения возникает необходимость разработки 
моделей внедрения инноваций на уровне медицинских организаций. В статье предлагается поэтапная мо-
дель цифровизации медицинской организации, основанная на классической модели управления изменени-
ями Бекхарда – Харриса и адаптированная к специфике здравоохранения. Автором аргументирована акту-
альность цифровизации медицины, подтверждено отставание здравоохранения от других отраслей по 
уровню цифровых инноваций и показана необходимость системного управления изменениями для успеш-
ной реализации цифровых проектов. Теоретико-методологическая основа включает обзор моделей управле-
ния организационными изменениями (К. Левина, ADKAR, Бекхарда – Харриса) и обоснование выбора моде-
ли Бекхарда – Харриса для разработки механизма цифровой трансформации больницы. Подробно описаны 
шесть последовательных шагов цифровизации: от осознания потребности в изменениях и формулирования 
видения цифрового развития до создания команды проекта, реализации инициатив, оценки результатов и 
обеспечения клинической безопасности и этичности работы с данными. В статье показано, что адаптация 
модели управления изменениями под условия здравоохранения (включая отраслевой этап по безопасности и 
этике, использование карты цифровой зрелости, концепции digital office и отраслевых KPI) обеспечивает 
более высокую эффективность преобразований. Обсуждаются преимущества предлагаемого подхода – 
структурированность, гибкость и ориентация на преодоление барьеров цифровизации, а также его новизна 
для сферы здравоохранения. Предложенная модель служит практическим руководством для медицинских 
организаций в целях поэтапного проведения цифровых преобразований, повышения качества и доступно-
сти медицинской помощи при сохранении безопасности пациентов и создания основы для дальнейших ис-
следований и совершенствования стратегии цифрового развития в здравоохранении. 
Ключевые слова: цифровизация здравоохранения, цифровая трансформация, управление изменениями, мо-
дель Бекхарда – Харриса, цифровая зрелость. 

 

MODEL OF MEDICAL ORGANIZATION 
DIGITALIZATION 

 
Alexandr S. Volkov 

Moscow State Institute of International Relations (University)  
of the Ministry of Foreign Affairs Russian Federation,  

Moscow, Russia 
 

In circumstances of fast digital transformation of the public health system the necessity arises to work out models of 
innovation introduction on the level of medical organizations. The article puts forward a step-by-step model of 
medical organization digitalization based on Beckhard-Harris classical model of managing changes and adapted to 
specificity of the public health system. The author explained topicality of medicine digitalization, confirmed 
backwardness of the public health system in comparison with other industries by level of digital innovation and 
showed the necessity of systemic management of changes for successful implementation of digital projects. 
Theoretical and methodological foundation includes the review of models of managing organizational changes  
(K. Levina, ADKAR, Beckhard – Harris) and substantiation of choosing Beckhard-Harris model to develop 
mechanism of digital transformation of hospital. Six successive steps of digitalization were described in detail: from 
realization of the need in changes and formulation of digital development vision to building the project team, 
implementing initiatives, estimation of results and provision of clinical security and ethical character of working 
with data. The article shows that adaptation of the model of managing changes for public health conditions 
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(including the branch stage on security and ethics, using the map of digital maturity, concept of digital office and 
branch KPI) ensures higher efficiency of transformations. Benefits of this approach are discussed: structuring, 
flexibility and orientation to digitalization barriers overcoming, as well as its novelty for the public health system. 
The proposed model can serve as a practical guide for medical organizations in step-by-step realization of digital 
transformations, raising quality and accessibility of medical help, providing patients’ safety and shaping basis for 
further research and upgrading of strategy of digital development in the public health system. 
Keywords: public health system digitalization, digital transformation, managing changes, Beckhard – Harris model, 
digital maturity. 

 
 
Введение  

ифровая трансформация здраво-
охранения признается одной из 
ключевых глобальных тенденций, 

поскольку применение цифровых техно-
логий рассматривается как инструмент по-
вышения эффективности, доступности и 
качества медицинской помощи. Всемирная 
организация здравоохранения в 2019 г. вы-
пустила первое руководство по цифровому 
здоровью, отметив, что цифровые техноло-
гии в медицине способны существенно 
улучшить предоставление услуг, однако не 
являются панацеей и требуют одновре-
менного развития инфраструктуры, под-
готовки персонала и мер по защите дан-
ных1.  

Пандемия COVID-19 наглядно проде-
монстрировала критическую роль цифро-
вых инструментов. Так, во время каран-
тинных ограничений дистанционные кон-
сультации и мониторинг позволили под-
держать непрерывность лечения пациен-
тов. Тем не менее здравоохранение в целом 
заметно отстает от других отраслей по 
уровню цифровизации.  

Согласно аналитическим оценкам, к 
2025 г. ускоренная цифровая трансформа-
ция называется одним из главных факто-
ров, влияющих на развитие системы здра-
воохранения, что неудивительно, посколь-
ку отрасль на несколько лет отстает от та-
ких секторов, как розничная торговля и 
финансы, по внедрению цифровых техно-

 
1 См.: WHO Releases First Guideline on Digital Health 
Interventions // World Health Organization. – 2019. – 
URL: https://www.who.int/news/item/17-04-2019-
who-releases-first-guideline-on-digital-health-
interventions (дата обращения: 01.10.2025). 

логий2. При этом многие медицинские ор-
ганизации до сих пор полагаются на уста-
ревшие практики (например, использова-
ние факсов и бумажных документов). 
Причины отставания связаны со сложной 
спецификой отрасли, а именно с высоки-
ми требованиями к безопасности пациен-
тов и конфиденциальности данных, необ-
ходимостью совместимости множества 
информационных систем, дефицитом ИТ-
кадров, сопротивлением персонала изме-
нениям, строгими нормативными ограни-
чениями и др. Все эти факторы затрудня-
ют внедрение инноваций. 

В литературе подчеркивается, что успех 
цифровых преобразований в медицинской 
сфере зависит не только от наличия со-
временных ИТ-решений, но и от эффек-
тивного управления организационными 
изменениями [5]. Руководители в секторе 
здравоохранения отмечают, что человече-
ский фактор и организационная культура 
играют решающую роль при переходе на 
цифровые технологии [5]. Без прорабо-
танной стратегии изменений высок риск 
сопротивления персонала, ошибок внед-
рения и снижения качества услуг. Следо-
вательно, существует потребность в разра-
ботке специальной модели цифровизации 
медицинской организации, сочетающей 
технологические инновации с методами 
управления изменениями. Цель данного 
исследования – предложить такую модель, 
адаптированную к условиям медицинско-
го учреждения, и продемонстрировать ее 

 
2 См.: 2025 Global Health Care Outlook // Deloitte  
Insights. – 2025. – URL: https://biopharmanetwork.it/ 
wp-content/uploads/2025/06/11-2025-global-health-
care-outlook-Deloitte-Insights.pdf (дата обращения: 
01.10.2025). 

Ц 
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преимущества в обеспечении успешной 
цифровой трансформации. 

 
Теоретико-методологическая основа 

Теоретическую основу исследования со-
ставляет классическая теория управления 
организационными изменениями. В ме-
неджменте накоплен богатый опыт реали-
зации преобразований, включая здраво-
охранение. Для систематизации процесса 
изменений разработаны специальные мо-
дели. Наиболее известна трехфазная мо-
дель К. Левина (unfreeze – change – freeze), 
которая фокусируется на подготовке орга-
низации, собственно изменении и закреп-
лении результата [1; 3]. Данная концепция 
получила применение и в медицинской 
сфере, например, для внедрения новых 
практик в период пандемии COVID-19 [2].  

Другая популярная методика – модель 
ADKAR, включающая пять элементов: осо-
знание необходимости изменений, жела-
ние участвовать, знание способов измене-
ния, способность внедрить изменения и 
поддержание изменений [7]. Модель при-
меняется в управлении изменениями и 
подчеркивает важность персональной го-
товности сотрудников на каждом этапе 
преобразований [4]. 

В настоящем исследовании в качестве 
основы выбран подход Бекхарда – Харри-
са – модель, разработанная Р. Бекхардом и 
Р. Харрисом для планирования и анализа 
успешных организационных изменений [6]. 
Рассматриваемый подход отличается на-
глядностью и относительно простой струк-
турой. Классическая модель Бекхарда – 
Харриса сочетает два аспекта: формулу 
изменений и поэтапный план внедрения. 
Формула изменений гласит, что перемены 
произойдут, если произведение трех фак-
торов – неудовлетворенности текущим со-
стоянием (D), желаемого видения будуще-
го (V) и первых конкретных шагов (F) – 
превысит сопротивление изменениям (R): 

D  V  F > R. Таким образом, для успешных 
преобразований необходимо одновремен-
но осознавать насущную потребность в 
изменениях, иметь четкое видение цели и 

понимать, с чего начать, иначе организа-
ционное сопротивление перевесит. 

Помимо формулы, Р. Бекхард и Р. Хар-
рис предложили разбить процесс на пять 
ключевых этапов (частично перекликаю-
щихся с логикой ADKAR): 

1) осознание необходимости изменений. 
Руководство и персонал должны признать 
существующие проблемы и необходимость 
их решения через цифровизацию. На этом 
этапе проводится анализ текущего состоя-
ния и выявляются области, требующие 
улучшения; 

2) формирование видения изменений. 
Определяется четкое представление того, 
каким образом организация должна 
функционировать после внедрения новых 
технологий, формулируются цели и целе-
вые показатели цифровой трансформа-
ции; 

3) создание команды для управления изме-
нениями. Формируется рабочая группа или 
проектный офис, ответственный за плани-
рование и реализацию цифровых инициа-
тив. В команду включаются представители 
ключевых подразделений – администра-
тивного, медицинского, ИТ и др., что 
обеспечивает междисциплинарный под-
ход; 

4) реализация изменений. Непосредствен-
ное внедрение цифровых решений в рабо-
ту организации, а именно приобретение и 
установка оборудования, внедрение про-
граммного обеспечения, реинжиниринг 
рабочих процессов, обучение сотрудников 
новым навыкам и др.; 

5) оценка результатов и устойчивость из-
менений. После внедрения проводится ана-
лиз достигнутых результатов и сравнение 
их с ожидаемыми; успешные изменения 
закрепляются в повседневной практике, 
разрабатываются меры для поддержания 
достигнутого уровня (например, обновле-
ние регламентов, постоянное обучение). 

Модель Бекхарда – Харриса оказалась 
востребованной в бизнес-консультирова-
нии и образовании, в том числе ее элемен-
ты применяются лидерами здравоохране-
ния (например, для обучения управленцев 
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клиник оценке компонентов изменений). 
Однако непосредственно для задач циф-
ровизации медицинских организаций 
данная модель ранее целенаправленно не 
использовалась. В настоящей работе пред-
лагается адаптация модели Бекхарда –
Харриса к сфере здравоохранения, учиты-
вающая специфику внедрения медицин-
ских информационных систем, потреб-
ность в клинической безопасности и дру-
гие отраслевые особенности. Классическая 
последовательность этапов дополнена ше-
стым этапом, специально посвященным 
вопросам безопасности пациентов и этике 
обработки медицинских данных. Кроме 
того, в каждый этап интегрированы отрас-
левые инструменты – методика оценки 
цифровой зрелости учреждения, концеп-
ция цифрового офиса для формулирова-
ния целевого облика организации, а также 
специализированные показатели эффек-
тивности (KPI) для мониторинга результа-
тов. 

 
Этапы предлагаемой модели  
цифровизации медицинской  
организации 

На первом этапе руководство медицин-
ской организации проводит всесторонний 
анализ текущего состояния цифровиза-
ции. Цель – выявить основные проблемы в 
работе учреждения, которые препятствуют 
эффективности и могут быть решены с 
помощью цифровых технологий. Такой 
аудит включает оценку существующих 
клинических и административных процес-
сов, определение узких мест (например, 
длительное время ожидания пациентами, 
высокая нагрузка на врачей из-за ручного 
заполнения документов, затрудненный 
доступ к медицинской информации и др.) 
и измерение ключевых показателей рабо-
ты. Полезным инструментом является 
оценка цифровой зрелости – карта зрело-
сти организации, показывающая, на каком 
уровне цифрового развития находится 
учреждение. Как правило, выделяются не-
сколько уровней зрелости: от начального 
(минимальное использование ИТ, преоб-

ладание бумажных документов) через раз-
вивающийся и устойчивый уровни (боль-
шая часть процессов автоматизирована, 
данные собираются и анализируются) до 
оптимизированного и инновационного 
уровней, когда организация активно внед-
ряет искусственный интеллект, телемеди-
цину и сама делится лучшими практиками 
цифрового здравоохранения. Определение 
текущего уровня позволяет соотнести его с 
целевым состоянием. На основе анализа 
формируется потребность в изменениях, 
например, обнаруживается, что доля элек-
тронных медицинских карт мала, пациен-
ты недовольны длительным ожиданием, 
врачи перегружены рутинной бумажной 
работой – все это свидетельствует о необ-
ходимости цифровизации процессов. Дан-
ные этого этапа служат основанием для 
всех дальнейших шагов, так как без стадии 
осознания и диагностики организация 
рискует внедрять технологии вслепую, без 
четкого понимания целей и приоритетов. 
Ключевые показатели (KPI) для оценки ис-
ходного уровня могут включать среднее 
время обслуживания одного пациента, 
процент электронных документов (напри-
мер, цифровых медкарт) от общего объе-
ма, индекс удовлетворенности пациентов 
сервисом и др. 

Признав необходимость изменений, ру-
ководство переходит к формулированию 
видения, т. е. целевого образа медицин-
ской организации после внедрения новых 
технологий. На этом (втором) этапе опре-
деляются стратегические цели цифровой 
трансформации. Полезно использовать 
концепцию digital office (цифрового офи-
са) – модель, описывающую медицинскую 
организацию будущего как полностью 
цифровую экосистему с автоматизирован-
ными внутренними и внешними процес-
сами. Проектируя такое целевое состояние, 
важно привлечь к обсуждению медицин-
ских работников и ИТ-специалистов, что-
бы видение было реалистичным и учиты-
вало потребности всех участников. Поми-
мо позитивного образа будущего, на этапе 
планирования необходимо провести ана-
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лиз и минимизацию рисков цифровиза-
ции. Для этого часто применяется матрица 
рисков, позволяющая систематизировать 
потенциальные угрозы и сложности, оце-
нить их вероятность и влияние на органи-
зацию. Например, можно выделить техно-
логические (сбои в работе нового ПО или 
оборудования), организационные (сопро-
тивление персонала, нехватка навыков), 
правовые (несоответствие новым требова-
ниям законодательства), финансовые (пре-
вышение бюджета) и другие риски. Каж-
дый выявленный риск оценивается по 

шкале вероятности и степени влияния; на 
этой основе выстраивается матрица, в ко-
торой риски с высокой вероятностью и 
большим ущербом выделяются как прио-
ритетные. Далее разрабатываются меры 
реагирования – от предотвращения (ре-
зервирование каналов связи, обучение 
персонала) до планов смягчения послед-
ствий (создание резервных копий данных 
на случай сбоев). Такой проактивный под-
ход к рискам повышает устойчивость про-
екта. Пример матрицы рисков процесса 
цифровизации представлен в табл. 1. 

 
 Т а б л и ц а   1  

Модель матрицы рисков для цифровизации медицинской организации 
 

Вероятность 
риска 

Степень влияния риска 

Низкая Средняя Высокая 

Низкая 
Отсутствие интеграции 

ИT-систем 
Несоответствие  

законодательству 
Неправильная интерпретация 

данных аналитиками 

Средняя 

Неправильное использование 
цифровых инструментов  

пациентами 

Низкая удовлетворенность 
пациентов приложением 

Длительный сбой в работе  
ИT-структуры 

Высокая Кибератаки 
Нехватка квалифицированного 

персонала 
Утечка персональных  

данных пациентов 

 
Формируя видение и стратегию, руко-

водство также намечает такие ключевые 
показатели успеха, как конкретные целе-
вые метрики, которые планируется до-
стичь с помощью цифровизации (напри-
мер, увеличить долю онлайн-записи на 
прием до определенного процента, сокра-
тить среднее время обработки медицин-
ской записи на 3% и т. п.). Ответственным 
за этап видения обычно выступает руково-
дитель высшего звена, например, главный 
врач или генеральный директор клиники, 
поскольку именно он задает стратегиче-
ское направление развития организации и 
обладает полномочиями для утверждения 
крупномасштабных изменений. 

На третьем этапе формируется специа-
лизированная команда изменений – меж-
дисциплинарная группа, отвечающая за 
реализацию цифрового проекта. В ее со-
став целесообразно включить представите-
лей разных подразделений: врачей и сред-
него медицинского персонала (для экс-
пертной оценки клинических процессов), 
административных работников (для орга-

низационных вопросов), ИТ-специалистов 
(для технической поддержки), экономи-
стов/финансистов (для оценки затрат и 
выгод) и др. Ключевыми факторами успе-
ха являются распределение ролей и пол-
номочий между участниками и наличие 
лидера проекта (project manager), который 
координирует работу команды. Пример-
ная модель распределения ролей (кто за 
что отвечает в проекте цифровизации) 
приведена в табл. 2. 

Четвертый этап – центральный, на нем 
осуществляется непосредственное внедре-
ние цифровых технологий в деятельность 
медицинской организации. Реализация 
должна вестись по согласованному плану. 
На начальном шаге команда определяет 
приоритетные проекты цифровизации 
(например, внедрение системы электрон-
ных медицинских карт, запуск телемеди-
цинского сервиса, переход на электронный 
документооборот и пр.) и разрабатывает 
дорожную карту с указанием сроков, от-
ветственных и ресурсов. Важно установить 
конкретные цели по каждому проекту, 
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например, сократить время ожидания при 
записи на прием на 30% в течение года, 

повысить удовлетворенность пациентов 
сервисами до определенного уровня и т. д. 

 
Т а б л и ц а   2 

Модель распределения ролей и полномочий в команде проекта цифровизации  
в медицинской организации 

 

Сотрудник Ответственность Полномочия 

Руководитель  
проекта 

Общее руководство проектом, прием решений 
по ключевым вопросам 

Представлять организацию на высшем уровне, 
утверждать изменения в проекте 

Врачи 
Предложения по оптимизации медицинских 
процессов 

Вносить предложения по изменениям, участ-
вовать в экспертизе новых инициатив 

Администратор 

Координация работы между подразделения-
ми, обеспечение документации, ведение про-
токолов встреч, организация расписания 
встреч 

Собирать материалы для обсуждения, органи-
зовывать встречи команды 

ИT-специалисты 
Разработка и внедрение технологических ре-
шений, обеспечение ИT-поддержки 

Принимать технические решения, предлагать 
инструменты 

Финансисты 
Оценка экономической эффективности изме-
нений, бюджетирование проектов 

Утверждать бюджетные расходы, проводить 
анализ затрат и выгод 

Специалист  
по обучению 

Организация обучения персонала, оценка 
потребностей в обучении 

Разрабатывать программы обучения, утвер-
ждать график обучения 

 
Для контроля хода изменений приме-

няются KPI-внедрения: увеличение числа 
пациентов, обслуживаемых в день; сокра-
щение времени обработки медицинской 
документации; повышение точности диа-
гностики за счет внедрения решений ИИ и 
т. д. (каждый показатель привязан к целям, 
поставленным на этапе видения). Реализа-
ция предполагает не только техническое 
внедрение, но и организационные меро-
приятия, такие как обучение персонала 
работе с новыми системами, изменение 
должностных инструкций и процессов ра-
боты. Например, при внедрении телеме-
дицины необходимо обучить врачей навы-
кам дистанционного консультирования, 
при внедрении электронных медкарт – 
научить заполнять их в информационной 
системе и обеспечить техническую под-
держку на первых порах. Многие органи-
зации начинают с пилотных проектов на 
отдельных подразделениях, чтобы отрабо-
тать методику, собрать обратную связь, а 
затем масштабировать успешные решения 
на всю структуру. Во время реализации 
очень важно поддерживать открытый диа-
лог с сотрудниками – объяснять цели но-
вовведений, демонстрировать быстрые по-
беды (например, случаи, когда благодаря 
новой системе удалось существенно сэко-
номить время или избежать ошибки), что-

бы постепенно снижать сопротивление 
изменениям. К концу этого этапа новые 
цифровые процессы должны заработать в 
полном объеме.  

После внедрения цифровых решений 
необходимо оценить, достигнуты ли по-
ставленные цели и какой эффект получен. 
Пятый этап включает мониторинг и ана-
лиз результатов: сбор данных по заданным 
KPI, сравнение фактических показателей 
до и после внедрения. Например, измеря-
ется, на сколько процентов сократилось 
время ожидания пациента или увеличи-
лось число ежедневных приемов, как из-
менилось удовлетворение пациентов по 
результатам анкетирования, улучшились 
ли клинические показатели (точность диа-
гностики, снижение числа повторных гос-
питализаций и пр.). Если какие-то цели не 
достигнуты, проводится анализ причин и 
разрабатываются корректирующие меры. 
В ряде случаев требуется доработка систе-
мы или дополнительное обучение персо-
нала. Кроме того, важно обеспечить устой-
чивость изменений, чтобы нововведения 
не были разовыми, а прочно вошли в 
практику. Для этого результаты цифрови-
зации должны быть закреплены в регла-
ментах, должностных обязанностях. При 
этом стоит пересмотреть мотивацию пер-
сонала, чтобы поддерживать использова-
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ние новых технологий (например, вклю-
чить показатели цифровой активности во 
внутренние критерии эффективности ра-
боты). Также организуются системы посто-
янной технической поддержки и обновле-
ния цифровых инструментов. По сути, на 
этом этапе цифровая трансформация пе-
реводится в режим операционной дея-
тельности. Институционализация измене-
ний часто считается завершающей фазой 
любого проекта изменений, после которой 
организация функционирует на новом, 
более эффективном уровне. Однако в 
условиях быстрого развития технологий 
процесс совершенствования продолжится. 
Возможно, через некоторое время цикл 
начнется заново с нового этапа осознания 
потребности в изменениях. На данном же 
шаге важна оценка – честная фиксация до-
стигнутого прогресса и оставшихся про-
блем, чтобы накапливать организационное 
знание о том, как лучше проводить циф-
ровизацию.  

Уникальной составляющей предлагае-
мой модели, отличающей ее от универ-
сальных схем, является выделение специ-
ального, шестого этапа, посвященного 
контролю безопасности пациентов и этич-
ности при внедрении цифровых техноло-
гий. Здравоохранение имеет высокие тре-
бования к качеству и безопасности, поэто-
му любые цифровые инновации должны 
подвергаться критической оценке: не 
нарушают ли они этических норм, не со-
здают ли новых рисков для пациентов. На 
шестом этапе проводится проверка соот-
ветствия новых систем установленным 
клиническим протоколам и стандартам 
лечения, анализируются возможные по-
бочные эффекты внедрения. Особое вни-
мание уделяется защите персональных 
данных пациентов и медицинской тайны – 
соблюдению требований законодательства 
(например, Федерального закона от  
27 июля 2006 г. № 152-ФЗ «О персональных 
данных» (в редакции от 24 июня 2025 г.) и 
лучших мировых практик кибербезопас-
ности. Важность данного этапа трудно пе-
реоценить, так как, внедряя сложные циф-

ровые инструменты (например, системы 
поддержки принятия врачебных решений 
на базе ИИ), медицинская организация 
берет на себя ответственность за их кор-
ректность. 

Продолжение шестого этапа – постоян-
ный контроль качества алгоритмов. 
Например, были выявлены случаи алго-
ритмической дискриминации, которая по-
казала, что один из используемых в США 
алгоритмов стратификации риска недо-
оценивал приоритет лечения для пациен-
тов определенной этнической группы, что 
привело к скрытой предвзятости модели 
[8]. Этот случай вызвал резонанс и под-
черкнул необходимость аудита и валида-
ции медицинских систем искусственного 
интеллекта перед их внедрением. Таким 
образом, на шестом этапе медицинская ор-
ганизация должна регулярно оценивать 
клинические риски, связанные с новыми 
цифровыми инструментами, и принимать 
меры для предотвращения ошибок и эти-
ческих нарушений. Ответственным за 
данный этап обычно назначается специа-
лист по информационной безопасности 
или по качеству медицинской помощи. 
Включение такого этапа в модель обеспе-
чивает соответствие цифровизации глав-
ным приоритетам здравоохранения – бе-
зопасности пациентов и соблюдению эти-
ческих норм. 

Все описанные шаги образуют целост-
ную модель цифровизации медицинской 
организации, предложенную автором. Ос-
новные элементы каждого этапа (цели, от-
ветственные, показатели эффективности и 
инструменты) обобщены в табл. 3. 

Предлагаемая модель разработана с 
учетом особенностей отрасли здравоохра-
нения, что составляет ее научную и прак-
тическую новизну. Классическая управ-
ленческая методика изменений адаптиро-
вана под задачу цифровой трансформа-
ции конкретного медицинского учрежде-
ния, дополнив типовую последователь-
ность шагов специальным этапом отрасле-
вой безопасности и интегрировав про-
фильные инструменты. В частности, мо-
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дель включает дополнительный, шестой 
этап, ориентированный на обеспечение 
клинической безопасности и медицинской 
этики при цифровизации. Такого компо-
нента не было в исходной схеме Бекхарда – 
Харриса, но он критически важен для сек-
тора здравоохранения. Кроме того, в рам-
ках каждого этапа используются междис-
циплинарные инструменты: методика 
оценки цифровой зрелости учреждения 

позволяет объективно оценить готовность 
больницы к переменам; концепция циф-
рового офиса служит ориентиром при 
формировании видения целевого состоя-
ния; отраслевые KPI (время ожидания, 
удовлетворенность пациентов, доля элек-
тронных записей и др.) внедрены для мо-
ниторинга прогресса на этапах реализа-
ции и оценки результатов. 

 
Т а б л и ц а   3  

Модель внедрения цифровых технологий в медицинскую организацию 
 

Наименование  
этапа 

Основная цель  
этапа 

Ответственный 
сотрудник 

Предложенный KPI 
Дополнительные 

инструменты 

Осознание  
необходимости  
изменений 

Провести анализ те-
кущего состояния 
цифровизации в ме-
дицинской организа-
ции 

Аналитик или 
аудитор процес-
сов 

Среднее время приема 
одного пациента, удо-
влетворенность паци-
ентов сервисом, про-
цент цифровизиро-
ванных медицинских 
карт 

Карта зрелости 

Формирование  
видения изменений 

Сформировать четкое 
видение того, как бу-
дет выглядеть меди-
цинская организация 
после внедрения но-
вых технологий 

Генеральный 
директор 

Целевая доля записей 
к врачу через мобиль-
ное приложение, ко-
личество активных 
пользователей прило-
жения 

Матрица рисков 

Создание команды  
для управления  
изменениями 

Сформировать коман-
ду, ответственную за 
управление изменени-
ями 

Специалист по 
кадрам 

Доля участников ко-
манды, активно участ-
вующих в регулярных 
встречах и обсуждени-
ях 

Модель распределе-
ния ролей 

Реализация  
изменений 

Внедрить новые тех-
нологии в повседнев-
ную практику меди-
цинской организации 

Руководитель 
проекта 

Число пациентов, об-
служиваемых в день, 
время обработки ме-
дицинских документов 

– 

Оценка результатов  
и устойчивость  
изменений 

Провести оценку ре-
зультатов изменений: 
анализ достигнутых 
целей и их сравнение с 
ожиданиями 

Аналитик или 
аудитор процес-
сов 

Время ожидания при-
ема, длительность пре-
бывания в стационаре, 
частота ошибок в ле-
чении, уровень удо-
влетворенности паци-
ентов 

– 

Обеспечение клини-
ческой безопасности  
и этики использова-
ния данных 

Проверить соответ-
ствие технологий 
стандартам клиниче-
ской безопасности и 
этическим нормам 

ИT-специалист 
по безопасности 

Количество зареги-
стрированных случаев 
утечки персональных 
данных 

– 

 
Новизна модели подтверждается тем, 

что в доступной литературе не описано ее 
прямых аналогов для здравоохранения. Ее 
реализация на практике способна обеспе-
чить ряд эффектов. Во-первых, она помо-
гает системно преодолеть распространен-
ные барьеры цифровизации (технические, 
организационные, правовые), так как учи-

тывает их на конкретных шагах (анализ, 
планирование, обучение, контроль каче-
ства). Во-вторых, модель способствует по-
вышению клинических показателей, 
например, за счет результатов и корректи-
ровки организация сможет быстрее выяв-
лять и устранять недостатки новых про-
цессов, что ведет к улучшению качества 
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помощи. В-третьих, соблюдение этапа бе-
зопасности и этики минимизирует риски 
для пациентов, сохраняя их доверие к 
цифровым инновациям. Наконец, пред-
ложенный подход обладает универсально-
стью, так как его элементы могут быть 
применены не только в отдельной боль-
нице, но и при тиражировании лучших 
практик на уровне системы здравоохране-
ния в целом (при адаптации масштаба). 
Таким образом, модель цифровизации ме-
дицинской организации, основанная на ме-
тодологии Бекхарда – Харриса, представля-
ет собой междисциплинарное решение, 
объединяющее принципы менеджмента и 
потребности здравоохранения.  

 
Выводы 
Цифровая трансформация медицин-

ских организаций – сложный многоэтап-
ный процесс, успех которого определяется 
не только внедрением передовых техноло-
гий, но и управлением изменениями.  

В данном исследовании предложена мо-
дель цифровизации медицинской органи-
зации, включающая шесть последователь-
ных этапов: от анализа текущего состояния 
и осознания необходимости инноваций до 
оценки результатов и обеспечения клини-
ческой безопасности. Модель базируется 
на подходе Бекхарда – Харриса, дополнен-
ном с учетом отраслевых потребностей.  

Преодоление отставания здравоохране-
ния в цифровизации требует не только 
инвестиций в технологии, но и грамотного 
управления изменениями. Предлагаемая 
модель вносит вклад в решение этой зада-
чи, объединяя лучшие практики управле-
ния и специфические требования меди-
цины. Ее использование позволит уско-
рить цифровую трансформацию меди-
цинских организаций, повысив доступ-
ность и качество помощи для пациентов и 
укрепив устойчивость системы здраво-
охранения перед вызовами XXI в. 
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Статья посвящена анализу этических аспектов использования современных цифровых технологий в управ-
ленческом учете. Цифровизация бухгалтерских и управленческих процессов повышает риск нарушения 
этических норм, связанных с обработкой данных, прозрачностью принятия решений и конфиденциально-
стью информации. В ходе исследования выявлены ключевые этические вызовы, такие как предвзятость алго-
ритмов, непрозрачность решений искусственного интеллекта (ИИ), риски безопасности данных и возмож-
ность манипуляции финансовыми отчетами. Рассматриваются отечественные и международные исследова-
ния в области цифровой этики и регулирования ИИ, подчеркивается необходимость ответственного внед-
рения цифровых инструментов в управленческий учет. Даны рекомендации по разработке этически обос-
нованных подходов к цифровизации, включая использование объяснимого ИИ, усиление защиты данных и 
установление четких рамок ответственности. 
Ключевые слова: управленческий учет, цифровая этика, искусственный интеллект, безопасность данных, эти-
ческое принятие решений. 
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ифровизация управленческого уче-
та сопровождается не только повы-
шением эффективности обработки 

данных, но и возникновением ряда этиче-
ских проблем. В ходе исследования были 
выявлены ключевые аспекты, требующие 
особого внимания со стороны как теорети-
ков, так и практиков в области управлен-
ческого учета. 

Ряд российских исследователей подни-
мали этические проблемы использования 
цифровых технологий. 

Так, И. И. Бартагариева подчеркивает, 
что цифровая этика – это наука о наиболее 
общих принципах и нормах морали обще-
ства эпохи цифровизации, а также система 
этических представлений цифровой эпо-
хи, способствующая оптимизации исполь-
зования цифровых технологий и регули-
рующая взаимодействие людей с этими 
технологиями. Автор также описывает ос-
новные проблемы развития цифровой 
этики, которые лежат в области бе-
зопасности, конфиденциальности и субъ-
ективности ИИ [2]. 

О. В. Короткова отмечает, что многие 
спорные моменты в развитии ИИ стиму-
лируют международное сообщество к раз-
работке нормативных рамок, регулирую-
щих этические аспекты использования 
данной технологии. Так, в конце 2021 г. 
Генеральная конференция ЮНЕСКО при-
няла рекомендации по этике ИИ, наце-
ленные на минимизацию рисков и про-

блем, связанных с ИИ, особенно в контек-
сте углубления социального неравенства и 
воздействия на права человека [4].  

И. А. Авдеева отмечает, что очевидными 
задачами в современном мире становятся 
разработка этических стандартов в раз-
личных областях цифрового пространства, 
обсуждение основных проблем и дилемм в 
общественном пространстве, а также пра-
вовые исследования с целью повышения 
эффективности регулирования [1]. 

В то же время Е. А. Коваль и С. Г. Ушкин 
отмечают в своем исследовании, что суще-
ствует двойственность восприятия границ 
профессионального этического кодекса.  
С одной стороны, он не должен мешать 
производственным процессам, постоянно 
отвлекая разработчиков и их руководите-
лей от решения насущных вопросов.  
С другой стороны, если случаются ситуа-
ции моральной неопределенности, должен 
существовать некий протокол, алгоритм 
по ее устранению, который если не полно-
стью, то хотя бы по большей части был бы 
применим в текущих реалиях [3]. 

Существуют также и международные 
исследования в этой области. Так, Между-
народная ассоциация профессиональных 
бухгалтеров (АССА) стремится поставить 
финансовую профессию на передовые по-
зиции в ответственном внедрении ИИ, что 
должно способствовать устойчивому эко-
номическому росту. Основные риски ис-
пользования ИИ обобщены в таблице. 

 
Описание основных рисков ответственного использования ИИ 

  

 Риск Описание 

Объяснимость  
и прозрачность 

Технологии ИИ очень сложны для интерпретации. Такая ситуация может привести к 
скрытности процесса принятия решений, а также к недостатку доверия 

Предвзятость  
и дискриминация 

Цифровые технологии способны усиливать социальные стереотипы, что остается систем-
ной проблемой их внедрения 

Конфиденциальность  
и кибербезопасность 

Системы ИИ собирают и обрабатывают огромные объемы данных, что несет риски для 
конфиденциальности и информационной безопасности. Необходимо соблюдать стандар-
ты защиты данных и применять безопасные методы их обработки 

Правовые  
и регуляторные вызовы 

Важными вопросами остаются развитие и синхронизация законодательных норм и регули-
рование в области развития ИИ. Также не решен вопрос ответственности за ошибки ИИ 

Неточность  
и дезинформация 

Технологии ИИ работают на основе вероятностных моделей, что делает их выводы не все-
гда точными 

Эффект усиления  
ошибок 

Так как ИИ обрабатывает огромный объем информации, то он способен значительно уси-
лить эффект каждой ошибки 

 

Ц 
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Для эффективного управления этими 
сложными рисками как отдельные специа-
листы, так и организации должны осозна-
вать их и принимать упреждающие меры. 

Стоит также отметить, что этика давно 
находится в области внимания различных 
ученых и философов, таких как Аристо-
тель (384–322 до н. э), Иммануил Кант 
(1724–1804), Джон Стюарт Милль (1806–
1873), Ганс Йонас (1903–1993), Лукас Инте-
ма (современный исследователь, который 
изучает цифровую этику и вопросы дове-
рия к алгоритмам ИИ, подчеркивая важ-
ность прозрачности и объяснимости циф-
ровых решений).   

Таким образом, можно обобщить опыт 
проведенных исследований и применить 
его на систему управленческого учета. Ос-
новные этические принципы формирова-
ния управленческого учета с применением 
цифровых технологий представлены на 
рисунке. 

Рассмотрим подробнее основные этиче-
ские проблемы использования цифровых 
технологий в управленческом учете. 

Одним из важнейших этических вызо-
вов является проблема непрозрачности ал-
горитмов, используемых в цифровых си-
стемах управленческого учета. ИИ и ма-
шинное обучение, которые применяются 
для анализа данных и прогнозирования 
финансовых показателей, часто работают 
как «черные ящики», решения которых 
сложно интерпретировать даже для специ-
алистов. Это создает риск принятия реше-
ний на основе непроверенных данных или 
алгоритмов, содержащих скрытые предвзя-
тости. Например, автоматизированные си-
стемы бюджетирования могут отдавать 
предпочтение определенным статьям рас-
ходов на основании исторических данных, 
но без учета новых факторов.  В результате 
организации могут столкнуться с неэффек-
тивным распределением ресурсов и не-
справедливостью в принятии решений. 
Решением данной проблемы может стать 
развитие концепции «объяснимого ИИ» 
(Explainable AI, XAI), предусматривающей 
прозрачность алгоритмов и возможность 

проверки их обоснованности. Кроме того, 
важно внедрение механизмов аудита циф-
ровых решений, чтобы контролировать их 
корректность и справедливость. 

В условиях цифровизации особую зна-
чимость приобретает защита конфиден-
циальной информации. Автоматизиро-
ванные системы управленческого учета 
обрабатывают большие массивы данных, 
включая финансовые показатели, персо-
нальные сведения сотрудников и коммер-
ческую информацию, что создает риск 
утечки данных из-за недостаточных мер 
безопасности или кибератак. Также могут 
возникнуть ситуации несанкционирован-
ной передачи персональных данных. Для 
минимизации данных рисков организации 
должны разрабатывать и внедрять строгие 
политики управления данными, включая 
контроль доступа, многоуровневое шиф-
рование и регулярные аудиты информа-
ционной безопасности. Важную роль игра-
ет и соответствие нормативным требова-
ниям, регулирующим обработку персо-
нальных данных. 

При передаче полномочий по обработ-
ке данных цифровым системам необходи-
мо учитывать распределение ответствен-
ности за результат между человеком и ма-
шиной. Если раньше ответственность за 
управленческие решения всегда лежала на 
человеке, то при цифровизации она стано-
вится размытой, так как ошибки могут 
возникать как по вине разработчиков про-
граммного кода, так и по вине сотрудни-
ков, предоставивших неверные исходные 
данные. Например, из-за неверной исход-
ной методологии расчета себестоимости 
продукции программа ИИ может занизить 
стоимость товаров, что впоследствии при-
ведет к убыткам компании. Решить такого 
рода проблемы можно путем соблюдения 
правил, когда ключевые управленческие 
решения остаются под контролем челове-
ка, даже если они принимаются на основе 
цифровых технологий. Это позволит по-
высить уровень доверия к цифровым ин-
струментам и снизить риск автоматиче-
ских ошибок. 
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Рис. Основные этические принципы формирования управленческого учета  
с применением цифровых технологий 
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Автоматизация процессов управленче-
ского учета может привести к сокращению 
ряда традиционных бухгалтерских и ана-
литических функций, что впоследствии 
приведет к социальным проблемам, свя-
занным с сокращением рабочих мест и 
снижением значимости бухгалтерского 
опыта из-за зависимости от цифровых ре-
шений. Роботизированная автоматизация 
процессов действительно сокращает по-
требность в рутинных операциях, но одно-
временно создает новые рабочие места, 
связанные с разработкой, мониторингом и 
интерпретацией данных. Таким образом, 
подобного рода проблемы могут быть ре-
шены за счет переподготовки кадров с уче-
том растущей потребности в цифровых 
компетенциях. 

Так как алгоритмы ИИ достаточно 
сложны для интерпретации, то одним из 
важных рисков становится возможность 
манипуляции данными в управленческом 
учете. Цифровая платформа может быть 
настроена таким образом, чтобы автома-
тически изменять отчеты, фильтровать 
данные и создавать прогнозы, которые со-
держат в себе заведомо искаженные дан-
ные с целью улучшения финансовых пока-
зателей, сокрытия неэффективности и 
убытков. Такого рода прогнозы могут вво-
дить в заблуждение инвесторов, создавая 

иллюзию стабильного роста. Чтобы ниве-
лировать такой риск, необходимо внедрять 
строгие стандарты прозрачности, в кото-
рых описана четкая ответственность со-
трудников за работу с данными. 

Таким образом, цифровизация управ-
ленческого учета сопровождается рядом 
значительных этических вызовов, для ми-
нимизации которых необходимо обеспе-
чить прозрачность цифровых систем через 
объяснимые алгоритмы и аудит решений; 
развивать механизмы защиты конфиден-
циальности и регулирования хранения 
данных; закрепить ответственность за 
цифровые ошибки через участие человека 
в принятии решений; готовить специали-
стов к работе в цифровой среде, а не заме-
нять их полностью алгоритмами; создать 
стандарты этичного использования дан-
ных и системы внутреннего контроля. 
Успешное внедрение цифровых техноло-
гий в управленческий учет требует ком-
плексного подхода, включающего как тех-
нические, так и этические меры. Только 
при соблюдении этих условий можно 
обеспечить баланс между инновациями и 
соблюдением принципов деловой этики. 
Также требуются дополнительные иссле-
дования в рамках данной проблемы по 
процессу обезличивания данных. 
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НАПРАВЛЕНИЯ СОВЕРШЕНСТВОВАНИЯ  
КОНТРОЛЯ НЕДОСТОВЕРНОЙ ИНФОРМАЦИИ 

 В СИСТЕМЕ ЗАКУПОЧНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ  
РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ 

 
С. В. Копылов  

Российский экономический университет имени Г. В. Плеханова;  
Федеральная антимонопольная служба, 

Москва, Россия 
 

Статья посвящена проблемам контроля недостоверной информации в системе закупочной деятельности 
Российской Федерации, регулируемой Федеральными законами № 44-ФЗ и № 223-ФЗ. Опираясь на практи-
ческий опыт работы в ФАС России, автор анализирует ключевые уязвимости системы, включая фальсифи-
кацию документов поставщиками, слабую интеграцию государственных реестров, реактивный характер 
проверок и неэффективность санкций. Особое внимание уделяется проблемам межведомственного взаимо-
действия, таким как задержки в обмене данными между ФАС России, ФНС и другими ведомствами, а также 
ограничениям единой информационной системы (ЕИС) в автоматической верификации информации.  
В статье предложены направления совершенствования контроля, среди которых внедрение предиктивной 
аналитики и искусственного интеллекта для выявления аномалий; сквозная интеграция государственных 
реестров с ЕИС; ужесточение ответственности, включая персональную дисквалификацию руководителей 
компаний-нарушителей; автоматическая блокировка участия поставщиков при выявлении рисков. На осно-
вании проведенного анализа сделан вывод, что для повышения эффективности контроля необходимы не 
только технологические решения, но и системные изменения в подходах к ответственности участников за-
купочного процесса. 
Ключевые слова: система контроля государственных закупок, участники закупок, информационные потоки в 
системе закупок, фальсификация документов. 

 

TRENDS IN UPGRADING CONTROL  
OVER UNRELIABLE INFORMATION IN SYSTEM  

OF PURCHASING IN THE RUSSIAN FEDERATION 
 

Sergey V. Kopylov  
Plekhanov Russian University of Economics;  

Federal Antimonopoly Service, 
Moscow, Russia 

 
The article studies problems of control over unreliable information in the system of purchasing activities in the 
Russian Federation regulated by laws N 44-FZ and N 223-FZ. Relying on the practical experience of work in the 
Anti-Trust Service of Russia the author analyzes key system vulnerabilities, including paper falsification by 
suppliers, weak integration of state registers, reactive nature of check-ups and inefficiency of sanctions. Special 
attention was paid to problems of inter-branch coordination, such as delays in data exchange between the Anti-Trust 
Service of Russia, the Federal Taxation Service and other bodies and restrictions of the United Information System 
(UIS) in automated verification of information. The article proposed lines of upgrading control, among which it is 
possible to mention predictive analytics and AI to find out anomalies; through integration of state registers with UIS; 
responsibility toughening, including personal disqualification of executives of company-violators; automated 
blocking of suppliers’ participation in case of risk revealing. On the basis of this analysis a conclusion was drawn 
that to raise efficiency of control it is necessary to use not only technological solutions, but also systemic changes in 
approaches to responsibility of the purchasing process participants. 
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Введение  

истема контроля закупочной дея-
тельности в Российской Федерации  
представляет собой сложный меха-

низм, направленный на обеспечение про-
зрачности, эффективности и целевого ис-
пользования бюджетных и корпоративных 
средств. В настоящее время ее можно оха-
рактеризовать как централизованную и 
многоуровневую. Ее эффективность огра-
ничена бюрократией, слабой межведом-
ственной координацией и ухищрениями 
недобросовестных участников. Основным 
вектором развития контроля выступают 
цифровая трансформация и усиление 
санкций. Ядро его инструментальной базы 
составляют: 

− автоматизированные проверки (свер-
ка данных с ФНС, Росаккредитацией); 

− реестр недобросовестных поставщи-
ков (РНП), попадание в который блокиру-
ет участников от участия в закупках; 

− общественный контроль, обеспечи-
вающий доступ к данным через ЕИС, 
whistleblowing-платформы; 

− искусственный интеллект и big data, 
выступающие пилотными проектами по 
выявлению разного рода аномалий.  

 
Анализ организационно-правовых 
основ контроля системы  
закупочной деятельности в России 

Законодательная база закупочной дея-
тельности включает: 

− Федеральный закон от 5 апреля  
2013 г. № 44-ФЗ «О контрактной системе в 
сфере закупок товаров, работ, услуг для 
обеспечения государственных и муници-
пальных нужд», жестко регламентирую-
щий процедуры и процессы закупок госза-
казчиков (бюджет, внебюджетные фонды, 
казенные учреждения). Он делает акцент 
на конкуренции, единстве требований, 
полной прозрачности; 

− Федеральный закон от 18 июля 2011 г. 
№ 223-ФЗ «О закупках товаров, работ, 

услуг отдельными видами юридических 
лиц», который содержит более гибкие 
правила для ГУПов, МУПов, госкомпаний, 
субъектов естественных монополий, орга-
низаций с долей госучастия более 50%, 
действующих на основании положения о 
закупке; 

− сопутствующие законодательные ак-
ты: ГК РФ, БК РФ, КоАП РФ, УК РФ, зако-
ны о противодействии коррупции, о защи-
те конкуренции, о ФАС России, о нацио-
нальном режиме и ряд других. 

Система контроля закупочной деятель-
ности включает несколько уровней участ-
ников с четко распределенными функци-
ями. Характер взаимосвязей между ними 
сочетает административное подчинение, 
надзорные полномочия и взаимодействие 
в рамках электронных площадок.  

К основным участникам закупочных 
процессов относятся: 

1. Заказчики: государственные и муни-
ципальные органы, бюджетные и казенные 
учреждения (Федеральный закон № 44-ФЗ); 
ГУПы/МУПы, госкомпании, дочерние ком-
пании с госучастием, субъекты естествен-
ных монополий (ЕМ), регулируемые орга-
низации (Федеральный закон № 223-ФЗ).  
В отношении ЕМ важно подчеркнуть их 
двойственность: с одной стороны, они под-
чиняются Федеральному закону № 223-ФЗ 
как госкомпании, с другой – имеют особый 
статус из-за стратегической роли в эконо-
мике. 

2. Поставщики (подрядчики, исполни-
тели): юридические лица различных орга-
низационно-правовых форм, ИП, физиче-
ские лица, участвующие в закупках. 

3. Контролирующие и надзорные органы: 

− Федеральная антимонопольная служ-
ба (ФАС России) – главный регулятор, в 
основные функции которого входят кон-
троль соблюдения Федеральных законов 
№ 44-ФЗ и № 223-ФЗ, рассмотрение жалоб, 
ведение реестра недобросовестных по-

С 
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ставщиков, контроль цен, противодей-
ствие картелям; 

− Федеральное казначейство (Казна-
чейство России), осуществляющее кон-
троль бюджетных обязательств и платежей 
(кассовое сопровождение контрактов по 
Федеральному закону № 44-ФЗ), ведение 
реестра контрактов (частично); 

− Счетная палата Российской Федера-
ции и контрольно-счетные органы субъек-
тов Российской Федерации / муниципали-
тетов, в чьи обязанности входит аудит эф-
фективности и целевого использования 
бюджетных средств; 

− Прокуратура Российской Федерации, 
осуществляющая надзор за законностью, 
координацию правоохранительных орга-
нов в сфере закупок; 

− Министерство финансов Российской 
Федерации – методологическое руковод-
ство, разработка нормативной базы (осо-
бенно по Федеральному закону № 44-ФЗ); 

− ведомственные контролирующие ор-
ганы – внутренний контроль в подведом-
ственных учреждениях/организациях; 

− правоохранительные органы (МВД, 
СК России, ФСБ) – расследование уголов-
ных преступлений (мошенничество, зло-
употребления, коррупция и др.). 

4. Информационные системы: 

− единая информационная система в 
сфере закупок (ЕИС) – центральный эле-
мент, в функции которого входит публи-
кация всех планов, извещений, документа-
ции, протоколов, сведений о контрактах, 
реестров (контрактов, жалоб, РНП), отче-
тов. Она также выступает инструментом 
общественного контроля; 

− интегрированные с ЕИС систе-
мы: региональные и корпоративные заку-
почные площадки, системы электронного 
документооборота, системы финансового 
контроля. 

Содержание и взаимосвязи основных 
элементов системы контроля закупочной 
деятельности схематично представлены на 
рис. 1. 

Коммуникационной платформой для 
всех участников выступает ЕИС, которая 

на основе цифровых технологий связывает 
всех участников: заказчики публикуют 
информацию, поставщики участвуют в 
тендерах, контролирующие органы мони-
торят и выявляют нарушения. 

Функция надзора традиционно при-
надлежит ФАС России, которая получает 
информацию из ЕИС, реагирует на жало-
бы, проводит проверки, ведет РНП, взаи-
модействует с Казначейством России (по 
финансовым аспектам контрактов), Про-
куратурой Российской Федерации и пра-
воохранителями (по признакам преступ-
лений). 

Казначейство России выступает финан-
совым контролером: осуществляет плате-
жи по контрактам, блокирует средства при 
нарушениях, передает информацию о 
нарушениях в ФАС России и другие орга-
ны. 

Счетная палата Российской Федерации 
и контрольно-счетные органы осуществ-
ляют аудит эффективности, проверяют 
результаты использования средств, взаи-
модействуют с ФАС России по выявлен-
ным нарушениям процедур. 

Прокуратура Российской Федерации 
отслеживает законность, обобщает прак-
тику, координирует действия контроли-
рующих и правоохранительных органов, 
вносит представления, при необходимости 
обращается в суд. 

Правоохранительные органы расследу-
ют уголовные дела на основе материалов 
ФАС России, Казначейства России, Счет-
ной палаты Российской Федерации, Про-
куратуры Российской Федерации, внут-
ренних проверок заказчиков. 

В качестве объектов контроля в системе 
закупок выступают процедуры выбора по-
ставщика, планы и планы-графики заку-
пок, обоснование начальной (максималь-
ной) цены контракта (НМЦК), обоснова-
ние закупки у единственного поставщика, 
а также электронные аукционы, конкурсы, 
запросы котировок, закупки у единствен-
ного поставщика, проверяемые на предмет 
соблюдения правил проведения и соответ-
ствия нормам законодательства. 
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ЗАКОНОДАТЕЛЬНАЯ БАЗА РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ 

• Федеральный закон № 44-ФЗ  

• Федеральный закон № 223-ФЗ  

• ГК РФ (частично)  

• КоАП РФ (статьи о нарушениях) 

ЕДИНАЯ ИНФОРМАЦИОННАЯ СИСТЕМА (ЕИС) 
ФУНКЦИИ КОНТРОЛЯ 

• Публикация планов, извещений, документации, 
протоколов, контрактов, отчетов  

• Электронные процедуры (аукционы, конкурсы  
и т. д.) 

• БК РФ 

• Подзаконные акты: Постановления Правительства 
Российской Федерации, Приказы Минфина России,  
ФАС России и др. 

• Реестр жалоб, реестр недобросовестных  
поставщиков 

• Мониторинг, аудит, контроль доступа к данным 

ВЕДОМСТВЕННЫЙ КОНТРОЛЬ ФИНАНСОВЫЙ КОНТРОЛЬ ОБЩЕСТВЕННЫЙ КОНТРОЛЬ 

ДАННЫЕ / СИГНАЛЫ 

• Контрольные органы в федеральных 
органах исполнительной власти, субъ-
ектах Российской Федерации, МО, 
ГУП/МУП (контрольно-ревизионные 
управления, ревизоры) 
• Заказчики (внутренний финансовый 
контроль заказчика) 

• Федеральное казначейство  
(Росфинмониторинг) 
• Органы финансового контроля  
субъектов Российской Федерации и 
МО 
• Заказчики (внутренний финансовый 
контроль заказчика) 

• Общественные палаты Российской 
Федерации 
• Профсоюзные ассоциации 
• Граждане, СМИ, НКО 
• Институт обжалования (любой   
участник) 

ФУНКЦИИ МЕХАНИЗМЫ 

• Проверка соблюдения  
законодательства внутри  
ведомства/организации 
• Аудит эффективности 

• Контроль бюджетных ассигнований 

• Контроль целевого использования средств 

• Блокировка платежей 

• Валютный контроль 

• Жалобы в ФАС России / в суд 

• Обзоры, рейтинги 

• Общественный контроль в ЕИС 

• Антикоррупционные  

мониторинги 

ИНФОРМАЦИЯ О НАРУШЕНИЯХ 

• Ведение реестра недобросовестных поставщиков  

• Контроль за соблюдением процедур (планирование, 
размещение, исполнение) 

• Рассмотрение жалоб участников закупок 

• Плановые и внеплановые проверки заказчиков, 
поставщиков 

• Возбуждение дел об административных  
правонарушениях (КоАП РФ) 

• Методологическое руководство, разъяснения 

• Контроль за закупками по Федеральному закону  
№ 223-ФЗ (в части конкуренции) 

ИНФОРМАЦИЯ/ 

КООРДИНАЦИЯ 

ОТЧЕТЫ/  

МАТЕРИАЛЫ 

КООРДИНАЦИЯ/  

ЗАПРОСЫ 

 

СЧЕТНАЯ ПАЛАТА  

РОССИЙСКОЙ ФЕДЕРАЦИИ 

ПРАВООХРАНИТЕЛЬНЫЕ ОРГАНЫ СУДЕБНАЯ СИСТЕМА 

• Внешний государственный 
аудит  
• Проверки соблюдения законов 
в сфере закупок на стратегическом 
уровне 
• Информация для ФАС России, 
Правительства Российской  
Федерации 

• Выявление признаков преступлений  
(коррупция, мошенничество) 
• Возбуждение уголовных дел 

• Координация с ФАС России, Федеральным  
казначейством 

• Разрешение споров по закупкам 
• Рассмотрение исков о признании 
торгов/действий незаконными 
• Применение санкций 

Прокуратура Российской Федерации;               

Следственный комитет Российской Федерации; 

МВД (ГУЭБиПК); ФСБ (в части гособоронзаказа      

и государственной тайны 

Рис. 1. Система контроля закупочной деятельности в Российской Федерации 
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К основным технологиям контроля сле-
дует отнести мониторинг, аудит и провер-
ки (плановые и внеплановые); рассмотре-
ние жалоб; ведение реестра недобросо-
вестных поставщиков. 

 
Недостоверная информация  
в информационных потоках  
системы контроля закупок  

Коммуникации между участниками си-
стемы контроля закупок осуществляются в 
рамках многослойной модели, в которой 
можно выделить три основных уровня: 

1) базовый уровень – обязательные ин-
формационные каналы (ЕИС, реестры); 

2) уровень верификации – каналы и 
способы проверки данных; 

3) уровень санкций – обратная связь си-
стемы на нарушения. 

Ключевыми уязвимостями коммуника-
ций с точки зрения контроля недостовер-
ной информации выступают слабая инте-
грация реестров, реактивность контроля. 
Архитектонику системы контроля закупок 
Российской Федерации с точки зрения 
движения информационных потоков мож-
но представить как многоуровневую сеть с 
критическими узлами верификации и раз-
рывами в циклах обратной связи (рис. 2). 

 

 
 

Рис. 2. Архитектура информационных потоков 
в системе контроля закупочной деятельности 

 
Содержание, типы информации и про-

блемы ее верификации детально пред-
ставлены на рис. 3. 

Основную проблематику информаци-
онного обмена между участниками на со-
временном этапе можно свести к следую-
щему: 

− данные из Росаккредитации/ФНС 
поступают в ЕИС разово при подаче заяв-
ки, но не перепроверяются автоматически 
на этапе исполнения контракта; 

− система не формирует проактивные 
сигналы для заказчиков, например, «По-
ставщик X менял директора 3 раза за год». 
Это создает риск, но система не преду-
сматривает его фиксацию; 

− асимметрия данных по Федеральным 
законам № 44-ФЗ и № 223-ФЗ: для госком-
паний исходящие потоки контроля в 4 ра-
за менее детализированы, чем для бюд-
жетных закупок; 

− наличие тупиковых санкционных 
потоков: информация о включении в РНП 
не передается в кредитные бюро (для сни-
жения рейтинга компаний); таможню (для 
блокировки импорта контрафакта); банки 
(для отказа в обслуживании). 

Таким образом, существующая архитек-
тура информационных потоков в системе 
контроля закупок напоминает систему со-
общающихся сосудов с клапанами, где 
информация течет реактивно и фрагмен-
тарно. Для борьбы с недостоверными дан-
ными требуется переход к цифровому 
двойнику закупки – замкнутому циклу, где 
каждый этап генерирует машиночитаемые 
метаданные для автоматической верифи-
кации, а санкции носят неотвратимый се-
тевой характер. 

Проблема асимметрии информации яв-
ляется фундаментальной. Ее основное 
противоречие состоит в том, что заказчики 
физически не могут верифицировать все 
данные из ЕГРЮЛ/ЕГРИП, особенно при 
массовых закупках. Можно привести для 
примера известный случай, когда постав-
щик выигрывал тендеры по поддельным 
справкам о налоговой нагрузке, а ФНС де-
лилась данными лишь постфактум. 

Большие трудности контроля недосто-
верных данных создают технические огра-
ничения ЕИС. Система до сих пор не инте-
грирована с реестром дисквалифициро-
ванных лиц Роструда. 

Отдельного внимания заслуживает про-
блема «мертвых душ» среди субподрядчи-
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ков. Согласно Федеральному закону  
№ 44-ФЗ, заказчик утверждает соисполни-
телей, но проверить их реальное участие 

почти невозможно. Известен случай в до-
рожных тендерах, где 70% субподрядчиков 
существовали только на бумаге. 

 

1. ВХОДЯЩИЕ ПОТОКИ (Источники → ЕИС/Контроль) 

 Источник Тип информации Проблемы верификации 

 Поставщики 

• Заявки с декларациями 

• Документы о квалификации 

• Финансовая отчетность 

Поддельные сертификаты, фирмы-
однодневки, манипуляции с НМЦК 

 Заказчики 

• Планы закупок 

• Технические задания 

• Актоприемочная документация 

Завышенные требования, формальная при-
емка 

 Госреестры (ФНС,  
 Росаккредитация) 

• Данные ЕГРЮЛ 

• Действительность лицензий 

Задержки синхронизации, неполные дан-
ные 

 Правоохранительные  
 органы 

• Сведения о возбужденных делах Отсутствие автоматической интеграции 

2. ОБРАБОТКА И ВЕРИФИКАЦИЯ (ЕИС → Контроль) 

 Узел обработки Инструменты Ограничения 

 Автоматические  
 фильтры ЕИС 

• Проверка полноты документов 

• Сверка ИНН с ФНС 
Не выявляет смысловые несоответствия 

 ФАС России 

• Анализ жалоб 

• Risk-based мониторинг 

• Перекрестная проверка 

Ручная работа, 5–7 дней на запрос в ФНС  

 Казначейство 
• Контроль платежных документов 

• Блокировка счетов 

Только для Федерального закона  
№ 44-ФЗ, нет проверки качества товара 

 AI-модули (пилотные) 
• Выявление аномалий в заявках 

• Поиск шаблонных ошибок 

Локальное применение, нет единой 
платформы 

3. ИСХОДЯЩИЕ ПОТОКИ (Решения → Участники/Системы) 

 Получатель Тип информации Эффективность 

 Поставщики 

• Уведомления о победе/отказе 

• Требования об исправлении документов 

• Уведомление о включении в РНП 

Санкции обходятся через реинкорпорацию 

 Заказчики 
• Предписания ФАС России 

• Блокировки платежей (Казначейство России) 
Слабое применение за неисполнение 

 Госреестры 
• Данные о нарушениях для РНП 

• Информация для ФНС о фирмах-однодневках 
Нет автоматической обратной связи 

 Общественность 
• Открытые данные в ЕИС 

• Реестры нарушений 
Нет механизма воздействия на решения 

Рис. 3. Характеристика информационных потоков между участниками системы контроля  
закупочной деятельности в Российской Федерации 
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ФАС России не может оперативно ис-
пользовать закрытые данные ФНС и Рос-
финмониторинга в досудебном порядке. 
Главный парадокс заключается в том, что 
юридически ведомство обязано запраши-
вать информацию через межведомствен-
ные каналы, что резко снижает оператив-
ность контроля. 

В качестве практических решений обо-
значенных проблем можно предложить: 

− введение презумпции недостоверно-
сти при несоответствии данных в ЕИС и 
госреестрах; 

− блокировку участия поставщиков до 
завершения проверки при обнаружении 
рисков – появлении «красных» признаков; 

− внедрение сквозного анализа связан-
ных юридических лиц через big data. 

Контроль достоверности информации в 
государственных закупках Российской Фе-
дерации, регулируемых Федеральными 
законами № 44-ФЗ и № 223-ФЗ, остается 
одной из наиболее сложных задач в совре-
менной экономике. Основные проблемы 
его связаны с масштабом системы, ограни-
ченностью ресурсов контролирующих ор-
ганов и изощренностью нарушителей. Их 
можно структурировать и описать следу-
ющим образом: 

1. Невозможность оперативной верифика-
ции всех данных. ЕИС ежедневно обрабаты-
вает тысячи закупок, документов и декла-
раций от поставщиков. Физическая про-
верка каждого документа нереальна. Более 
того, контроль имеет реактивный харак-
тер. Проверки часто инициируются после 
выявления нарушений (по жалобам или 
данным мониторинга), а не на этапе пода-
чи документов. 

2. Поддельные документы и «технические» 
поставщики. Поставщики предоставляют 
поддельные: 

− декларации о соответствии (ГОСТ,  
ТР ТС); 

− финансовые документы (бухгалтер-
скую отчетность, справки об отсутствии 
задолженности); 

− лицензии и сертификаты. 

Для участия в конкретном тендере со-
здаются фирмы-однодневки, исчезающие 
после победы в тендере или не исполняю-
щие контракт. Их документы формально 
соответствуют требованиям, но фактиче-
ски недостоверны. 

3. Пробелы в межведомственном взаимодей-
ствии – отсутствие автоматической сверки 
данных. ЕИС не интегрирована в режиме 
реального времени с: 

− базами ФНС (проверка налоговой от-
четности); 

− реестром дисквалифицированных 
лиц Минтруда России; 

− базами Росаккредитации (подлин-
ность сертификатов). 

Более того, в процессе информационно-
го обмена в ходе контроля имеют место 
задержки в обмене данными. Даже при 
наличии запросов ФАС России получение 
ответов от ФНС, Росфинмониторинга и 
других ведомств занимает время, что поз-
воляет недобросовестным поставщикам 
уйти от ответственности. 

4. Недостоверность декларируемых харак-
теристик товаров. Поставщики указывают 
в заявках недостоверные параметры това-
ров (страну происхождения, технические 
характеристики), чтобы формально соот-
ветствовать требованиям. Фактическая по-
ставка осуществляется по иным специфи-
кациям. 

При проверке качества возникают 
сложности: экспертиза закупленных това-
ров (особенно высокотехнологичных) тре-
бует спецоборудования и компетенций, 
которыми заказчики часто не обладают. 

5. Манипуляции при исполнении контрак-
тов сводятся к двум основным видам: 

− несоответствие поставки документа-
ции: товары поставляются с отступления-
ми от заявленных характеристик, но заказ-
чики (особенно бюджетные учреждения) 
подписывают акты приемки без должной 
проверки; 

− фальсификация отчетов: поставщики 
предоставляют заказчикам фиктивные до-
кументы об исполнении работ (фотоотче-
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ты, поддельные подписи субподрядчиков), 
а те не верифицируют их. 

6. Проблемы декларирования принадлежно-
сти к субъектам малого предприниматель-
ства и социально ориентированным неком-
мерческим организациям состоят в фальси-
фикации подтверждающих документов – 
справок о доходах, численности. Этим 
пользуются крупные компании, регистри-
руя дочерние структуры с формальными 
признаками малого бизнеса, чтобы участ-
вовать в льготных закупках. Такая ситуа-
ция становится возможной из-за отсут-
ствия автоматической проверки статуса: у 
заказчика нет обязанности проверять до-
стоверность деклараций через базы ФНС, 
полагаясь на формальное соответствие. 

7. Неэффективность санкций. Включение 
в реестр недобросовестных поставщиков 
не является препятствием для недобросо-
вестных поставщиков, подрядчиков и ис-
полнителей. Компании ликвидируются, а 
руководители создают новые юридические 
лица. В РНП включается информация о 
членах коллегиального исполнительного 
органа; лицах, исполняющих функции 
единоличного исполнительного органа 
участников (членов) корпоративного юри-
дического лица, способных оказывать вли-
яние на деятельность этого юридического 
лица.  Но санкции не персонифицированы 
и не распространяются на учредителей / 
физических лиц. При этом штрафы несо-
размерны выгоде: для крупных поставщи-
ков штрафы за недостоверную информа-
цию – просто статья расходов по ведению 
бизнеса. 

Отдельно необходимо выделить про-
блемы в сфере Федерального закона  
№ 223-ФЗ: 

− непрозрачность положений о закупках: 
заказчики нередко включают в документа-
цию размытые требования, позволяющие 
субъективно трактовать соответствие по-
ставщика; 

− отсутствие единых правил: поставщи-
ки могут предоставлять документы в про-

извольной форме, что усложняет их про-
верку. 

 
Выводы 

Проведенный обзор проблематики кон-
троля недостоверной информации в про-
цессах госзакупочной деятельности позво-
ляет обозначить ряд перспективных 
направлений для формирования решений 
по повышению результативности такого 
контроля: 

1. Развитие предиктивной аналитики на 
базе ЕИС: внедрение искусственного ин-
теллекта для выявления аномалий 
(например, сверка идентичных фрагмен-
тов документов от разных поставщиков). 

2. Сквозная интеграция госреестров 
(ФНС, Росаккредитации, Росфинмонито-
ринга) с ЕИС для автоматической валида-
ции данных: 

− ужесточение ответственности: персо-
нальная дисквалификация руководителей 
компаний-нарушителей; введение уголов-
ной ответственности за фальсификацию 
документов в крупных закупках; 

− развитие стимулов для заказчиков: 
обязательная выборочная проверка поста-
вок силами независимых экспертов; фи-
нансовая ответственность заказчика за 
приемку некачественного товара. 

3. Блокировка участия по факту выявле-
ния риска присутствия недостоверной ин-
формации в закупочной документации: авто-
матическое отклонение заявок при выяв-
лении противоречий в документах 
(например, разные ИНН в декларациях). 

Таким образом, можно сделать вывод, 
что система движется в сторону цифрови-
зации контроля, но ключевая проблема 
остается: формальное соответствие ин-
формации легко обеспечить, а ресурсов 
для проверки ее реальной достоверности 
хронически не хватает. Устранение этого 
разрыва требует не только технологий, но 
и изменения подходов к ответственности 
участников. 
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АНАЛИЗ СОВРЕМЕННЫХ ПОДХОДОВ  
К УПРАВЛЕНИЮ КАТЕГОРИЕЙ ФРУКТОВ 

И ОВОЩЕЙ НА РОССИЙСКОМ РЫНКЕ 

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

Москва, Россия 

К. С. Калинин 
ООО «ПРОДМИР», Москва, Россия 

Современный российский рынок фруктов и овощей переживает трансформацию, обусловленную импорто-
замещением, ростом внутреннего производства и изменением потребительских предпочтений в сторону 
здорового питания. В статье представлен анализ ключевых трендов, включая расширение ассортимента за 
счет экзотических культур, развитие онлайн-продаж и увеличение доли частных марок. Авторами рассмат-
риваются основные игроки (агрохолдинги, переработчики, ретейлеры), их стратегии, в том числе техноло-
гическая модернизация и нишевая специализация, а также особенности потребительского поведения и 
управления ассортиментом. Исследование базируется на данных Росстата, отраслевых отчетов (BusinesStat, 
AnalyticResearchGroup) и экспертных оценках, подтверждающих устойчивый рост рынка на 8% в 2022– 
2025 гг. Результаты исследования могут быть применены участниками рынка для укрепления конкурентных 
позиций в условиях растущего влияния онлайн-ретейла и собственной торговой марки. 
Ключевые слова: ретейл, стратегии развития, нишевые стратегии, крупнейшие продуктовые категории, по-
требительские предпочтения, технологические инновации.  

ANALYZING CURRENT APPROACHES  
TO MANAGING FRUIT AND VEGETABLE 

CATEGORY ON RUSSIAN MARKET 

Alla V. Ryzhakova 
Plekhanov Russian University of Economics, Moscow, Russia 

Konstantin S. Kalinin 
PRODMIR LLC, Moscow, Russia 

Present day Russian market of fruit and vegetables is undergoing transformation envisaged by import substitution, 
growth in in-country production and changes in customer preferences towards healthy diet. The article analyzes key 
trends, including extended product range at the expense of exotic items, development of online-sales and increase in 
the share of private brands. The authors study principle participants (agro-holdings, processors, retail sellers), their 
strategies, including technological modernization and niche specialization, as well as features of customer behavior 
and product range management. The research relies on Rosstat information, branch reports (BusinessStat, 
AnalyticResearchGroup) and expert estimations confirming sustainable growth of market by 8% in 2022–2025. 
Research findings can be used by market participants to strengthen competitive positions in conditions of growing 
impact of online-retail and own trade mark. 
Keywords: retail, development strategy, niche strategy, largest food category, customer preferences, technological 
innovation. 

оссийский рынок фруктов и овощей 
(ФРОВ) демонстрирует динамичные 
изменения под влиянием потреби-

тельских предпочтений, технологических 
инноваций и регуляторных вызовов и ха-
рактеризуется сочетанием крупных агро-Р 
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холдингов, фермерских хозяйств, теплич-
ных комплексов и розничных сетей, ак-
тивно внедряющих инновационные под-
ходы. Ключевыми игроками в производ-
ственном сегменте выступают компании, 
развивающие грунтовое и тепличное вы-
ращивание культур для круглогодичного 
обеспечения спроса. Согласно аналитиче-
ским данным, в 2024 г. отечественные про-
изводители значительно сократили зави-
симость от импорта за счет расширения 
мощностей, особенно в выращивании то-
матов, огурцов и зелени [8]. 

Анализ рынка показывает, что за первые 
три квартала 2024 г. совокупная выручка 
лидеров FMCG-ретейла (товаров частого 
применения) приблизилась к 7,9 трлн руб-
лей без учета НДС [4]. 

По мнению аналитиков INFOLine «Роз-
ничная торговля Food и потребительский 
рынок России», статистика розничной 
торговли демонстрирует существенное за-
медление темпов роста в 2025 г. За 2024 г. 
объем Food-розницы вырос на 24% относи-
тельно 2023 г. В первой половине 2025 г. 
темпы роста замедлились до 2,5% (объем 
продаж составил 14,16 трлн рублей в сопо-
ставимых ценах), что на 21,5 процентных 
пункта ниже показателя 2024 г. 

Наиболее высокий рост выручки за 
2024 г. продемонстрировал сервис «Само-
кат», оборот которого увеличился до 
160,5 млрд рублей, или на 70,7%. При этом 
продажи компании полностью сконцен-
трированы в онлайн-канале. 

Еще одним ретейлером, показавшим 
быстрое развитие по итогам трех кварта-
лов 2024 г., стала «Лента» с динамикой до 
624,4 млрд рублей, или на 58,9% год к году. 
Катализатором, по мнению INFOLine, вы-
ступила «Монетка», работающая в основ-
ном на Урале и в Западной Сибири, кото-
рая приобретена «Лентой» в октябре 
2023 г. По итогам 2024 г. выручка ретейле-
ра увеличилась на 44,2% (с 615,8 млрд до 
888,3 млрд рублей), при этом основной 
вклад – около 30% от общей выручки груп-
пы – обеспечила именно «Монетка» [4]. 

«ВкусВилл» ускорил органический рост, 
увеличив количество магазинов на 364 (до 
2 166), а дарксторов (магазин-склад, кото-
рый работает только с онлайн-заказами и 
ориентирован на быструю доставку това-
ров) – с 52 до 198, нарастив долю онлайн-
продаж на 3,4 процентного пункта (до 
49,9%). Рост выручки за три квартала 
2024 г. ускорился на 7,2 процентного пунк-
та год к году, достигнув 30,7%, в том числе 
в III квартале динамика составила 49,9%.  

На фоне общего роста рынка отрица-
тельную динамику показывает «Свето-
фор», чьи продажи сократились на 2,2% 
(до 286,3 млрд рублей). Эксперты связыва-
ют это с оттоком трафика в сторону кон-
курирующих дискаунтеров, прежде всего 
«Чижика» из контура X5 Group. 

Анализ статистических данных позво-
ляет выделить лидеров. Так, у X5 Group 
выручка за 9 месяцев 2024 г. достигла 
2,82 трлн рублей, рост составил 24,8% год к 
году. Компания уверенно удерживает 
первую позицию с выручкой 2,82 трлн 
рублей (рост на 24,8% год к году). 

«Магнит» удерживает вторую позицию 
на рынке с общей выручкой 3,04 трлн руб-
лей по итогам 2024 г. (рост на 19,6% год к 
году). В первом полугодии 2025 г. выручка 
компании выросла еще на 14,6%, достиг-
нув 1,67 трлн рублей. 

Категория свежих фруктов и овощей 
является структурообразующей для всего 
FMCG-рынка. Фрукты и овощи формиру-
ют до 15% потребительских расходов на 
продукты питания [10]. На их долю при-
ходится 8,2% продаж, что составляет 2 трлн 
рублей (рост за счет инфляции и перерас-
пределения спроса). При этом рынок ово-
щей и фруктов разделен почти пополам: 
53% – овощи, 47% – фрукты. 

На основании данных о текущих оборо-
тах и рыночных трендах составлен рей-
тинг основных игроков рынка ФРОВ. Точ-
ные данные по обороту в категории ФРОВ 
не публикуются.  

Обороты за 2025 г. в табл. 1 указаны по 
последним доступным данным INFOLine, 
РБК, TAdviser и анализа рынка. 
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Рассмотрим стратегии ключевых игро-
ков. 

Стратегия X5 Group («Пятерочка») ос-
нована на комплексном подходе, сочета-
ющем локализации поставок и модели 
продажи товаров, при которой продукция 
производится одной компанией, а реали-
зуется другой под собственной торговой 
маркой (Private Label).  

Локализация поставок реализуется сле-
дующими способами: 

− региональные закупки: до 80% овощей
закупаются у местных производителей, что 
сокращает логистические издержки и сро-
ки доставки (например, томаты для мос-
ковских магазинов поставляются из под-
московных теплиц); 

− адаптация ассортимента: в каждом
регионе ассортимент корректируется под 
предпочтения покупателей (например, 
увеличение доли картофеля и капусты в 
Сибири); 

− партнерство с местными фермерами:
прямые контракты с агрохозяйствами поз-
воляют предлагать сезонные продукты по 
конкурентным ценам. 

Цифровизация осуществляется путем 
внедрения искусственного интеллекта (AI) 
для прогнозирования спроса на сезонные 
продукты. Также AI-прогнозирование поз-
воляет анализировать спрос и оптимизи-
ровать закупки, сокращая потери на 7–9%. 

Стратегия продаж ФРОВ в «Магните» 
[6; 11] основана на премиализации и фер-
мерской кооперации. Премиализация ас-
сортимента осуществляется за счет следу-
ющих направлений:  

− сегментации товаров: введение пре-
миальных линеек (например, органиче-
ские овощи, ягоды годжи, микрозелень) с 
наценкой 20–30%; 

− упаковки и позиционирования: исполь-
зование экоматериалов и маркировки 
«Фермерский продукт» для визуального 
выделения. 

Органик-линейка обеспечивается через 
партнерство с локальными хозяйствами 
для поставки органических овощей, 
например, партнерство с тепличным ком-

плексом «ЭКО-культура» (томаты, огурцы) 
для гарантированного объема поставок до 
100 т/месяц. 

Технологическая поддержка сегодня 
осуществляется благодаря собственной 
разработке для прогнозирования спроса и 
управления запасами, которая к 2026 г. 
охватит 5 000 SKU1 (включая фермерские 
товары), и пилотному проекту по отслежи-
ванию происхождения овощей (аналогич-
но X5 Group) для подтверждения качества. 

Таким образом, в I полугодии 2025 г. 
LFL-продажи «Магнита» выросли на 9,8%, 
однако этот рост был обеспечен преиму-
щественно инфляцией (рост среднего чека 
на 9,3%) при стагнации трафика (+0,4%). 
Стратегия премиализации была скоррек-
тирована в сторону эффективности: вме-
сто ввода дорогих нишевых линеек сеть 
сделала ставку на агроагрегацию.  

Стратегия продажи ФРОВ в «СберМар-
кете» [3; 5; 7; 14] основана на онлайн-
форматах и продаже готовых наборов, ко-
торые представляют собой фруктовые бок-
сы с экзотикой (личи, маракуйя) и фрукто-
вые боксы с сезонными ягодами (клубника 
в мае – июне). Скорость доставки составля-
ет два часа для свежих овощей в Москве и 
Санкт-Петербурге. 

«СберМаркет» для сбора готовых набо-
ров осуществляет коллаборацию с фер-
мерским кооперативом «ЭКО-культура» 
для поставки органических томатов в гото-
вых наборах. Кроме того, «СберМаркет» в 
категории ФРОВ активно использует инте-
грацию с ретейлерами.  

Технологии продаж «СберМаркета» ос-
нованы на динамическом ценообразова-
нии, что позволяет снижать цену на сезон-
ные ФРОВ (например, арбузы) при росте 
предложения, увеличивая оборот на 25%, и 
использовании мобильных приложений, 
где формируются персонализированные 
рекомендации на основе истории покупок 
(рост среднего чека на 15%). 

Перспективные технологические ини-
циативы в стратегии развития «СберМар-
кета» заключаются во внедрении искус-

1 SKU – единица складского хранения. 
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ственного интеллекта для прогнозирова-
ния спроса на экзотические ФРОВ (дра-
гонфрут, мангостин), а также партнерство 
с малыми хозяйствами. 

Таким образом, «СберМаркет» сочетает 
партнерскую онлайн-модель с готовыми 
наборами, используя технологии для пер-
сонализации и снижения издержек.  

Стратегия развития компании «ЭКО-
культура» (агрохолдинг) построена на вер-
тикальной интеграции и экспорте. Верти-
кальная интеграция заключается в объ-
единении всех этапов производства и рас-
пределения овощной продукции под еди-
ным управлением холдинга. Это позволяет 
компании контролировать качество, сни-
жать издержки и повышать эффективность. 

Ключевые элементы стратегии верти-
кальной интеграции: 

1. Контроль полного цикла производ-
ства. 

2. Логистическая инфраструктура.
3. Технологическая интеграция.
4. Экспортная экспансия.
Таким образом, «ЭКО-культура» реали-

зует классическую вертикальную интегра-
цию через объединение сельхозпроизвод-
ства, логистики и сбыта, что соответствует 
общемировому тренду агрохолдингов. При 
этом высоки риски большой зависимости от 
энерготарифов (до 40% себестоимости). 

Стратегия развития компании «Ягоды 
Карелии» [3. – С. 22] основана на нишевой 
специализации и использовании техноло-
гии глубокой переработки. Особенности 
нишевой специализации заключаются в 
акценте на дикоросах, которые включают 
семь ключевых видов: морошку, чернику, 
бруснику, клюкву, голубику, землянику, 
белые грибы. Важной составляющей явля-
ется экспортная ориентация (поставки в 
более чем 20 стран, включая ЕС, Ближний 
Восток и Азию). Технологические инстру-
менты, которые использует компания, 
представлены модулем предиктивной ана-
литики для поиска урожайных локаций, 
сокращающим время сбора на 50%, и мо-
бильным приложением для интеграции с 
системой закупок для сборщиков. 

Анализ представленных в табл. 2 дан-
ных позволяет выделить ключевые показа-
тели эффективности и потенциала компа-
нии или производственного сегмента. 

Российский рынок свежих фруктов пре-
терпевает значительные изменения, отра-
жающие трансформацию предпочтений 
потребителей, развитие логистики и внут-
реннего производства. Среди ключевых 
тенденций выделяются следующие на-
правления [1]. 

Во-первых, наблюдается растущий ин-
терес к экзотическим фруктам, таким как 
манго, авокадо и маракуйя. Это связано с 
увеличением доходов населения и расши-
рением ассортимента в торговых точках, 
что стимулирует потребителей к разнооб-
разию рациона и экспериментам с новыми 
вкусами. 

Во-вторых, активно развивается сегмент 
органического земледелия. Потребители 
все чаще выбирают фрукты, выращенные 
без применения химических удобрений и 
пестицидов, что отражает растущую оза-
боченность здоровым образом жизни и 
стремление к натуральным продуктам. 

В-третьих, одной из заметных тенден-
ций является рост доли отечественной 
фруктовой продукции на рынке. В усло-
виях ограничений на импорт и экономи-
ческих санкций наблюдается активное 
развитие местного производства, что спо-
собствует снижению зависимости от зару-
бежных поставок и обеспечивает потреби-
телей свежими фруктами российского 
происхождения. Кроме того, ассортимент 
фруктов становится более разнообразным 
благодаря появлению новых сортов и ви-
дов, которые ранее были либо недоступны, 
либо редкими на рынке. Это связано с 
расширением торговых связей и увеличе-
нием географии поставок. Также стоит от-
метить значительный рост онлайн-продаж 
свежих фруктов. Повышение популярно-
сти интернет-магазинов и сервисов достав-
ки позволяет покупателям приобретать 
свежие продукты, не выходя из дома, что 
особенно актуально в современных усло-
виях. 
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Cтруктура потребления фруктов пре-
терпевает изменения под воздействием 
экономической ситуации. При снижении 
доходов часть потребителей предпочитает 
более доступные виды фруктов или со-
кращает их потребление. 

Все эти тенденции отражают высокую 
динамичность и способность российского 
рынка свежих фруктов адаптироваться к 
изменениям в экономической среде и 
предпочтениях покупателей. 

Сегмент фруктов и овощей развивается 
активно, чему способствуют как изменения 
в поведении потребителей, так и стратегии 
ключевых игроков рынка. Крупные агро-
холдинги делают упор на технологическое 
обновление – внедрение автоматизиро-
ванных систем полива, энергоэффектив-
ных тепличных комплексов и цифрового 
мониторинга урожайности. Это позволяет 
снижать издержки и укреплять конку-
рентные позиции, реализуя стратегию ли-
дерства по издержкам, описанную в кон-
цепциях Майкла Портера. Например, теп-
личные хозяйства расширяют площади 
под овощами закрытого грунта, прогнози-
руя значительный рост этого сегмента в 
ближайшие годы. Фермерские хозяйства в 
свою очередь чаще выбирают нишевые 
стратегии, ориентируясь на органическое 
производство и выращивание редких 
культур, таких как ягоды и зелень. Их про-
движение осуществляется через прямые 
продажи на локальных маркетплейсах и 
сотрудничество с розничными сетями, что 
соответствует стратегии дифференциа-
ции. 

Стратегии основных ретейлеров усили-
вают свои позиции за счет других подхо-
дов. Так, например, сети типа «Пятерочка» 
(X5 Group) усиливают влияние на рынок 
через интеграцию с поставщиками и соб-
ственные логистические хабы. Их страте-
гия включает вертикальную интеграцию 
для контроля качества и цен, а также ак-
тивное использование данных о потреби-
тельском спросе для оптимизации ассор-
тимента. Маркетинговые инструменты, 
такие как промоакции и премиальные ли-

нейки, помогают удерживать лидерские 
позиции в условиях высокой конкуренции. 

Сеть «Пятерочка» трансформировала 
гибридную стратегию в экосистемную мо-
дель, где ценовое лидерство обеспечивает-
ся за счет агроконтрактов с фиксацией цен 
(например, с томатным хозяйством «Кедр» 
на 7 500 тонн). В 2025 г. компания запусти-
ла собственную систему пополнения запа-
сов на базе AI (заменив решение ино-
странного вендора), которая полностью 
автоматизировала заказы для 25 тыс. мага-
зинов, снизив потери в категории ФРОВ за 
счет учета микросезонности. 

Такой структурированный подход 
обеспечит необходимый объем с сохране-
нием аналитической глубины. 

Несмотря на рост внутреннего произ-
водства, часть продукции, включая косточ-
ковые фрукты (персики, сливы), по-
прежнему импортируется, в том числе из 
Азербайджана. Однако российские компа-
нии начинают осваивать экспортные рын-
ки, используя стратегию быстрого про-
никновения с акцентом на ценовой до-
ступности и стандартизации качества. 

Компании-лидеры инвестируют в пере-
работку сырья для создания ингредиентов 
(порошки, концентраты), что соответству-
ет глобальному тренду на здоровое пита-
ние. Хотя ключевые игроки этого сегмента 
(Olam International, Cargill) представлены в 
основном международными корпорация-
ми, российские производители начинают 
развивать аналогичные проекты, ориенти-
руясь на локальный спрос. 

Основные риски связаны с климатиче-
скими изменениями и логистическими из-
держками. В ответ компании диверсифи-
цируют географию поставок и внедряют 
стратегии демаркетинга для балансировки 
спроса в периоды перепроизводства. До-
полнительным фактором роста становится 
государственная поддержка через субси-
дии тепличным хозяйствам и программы 
развития сельхозкооперативов. 

В 2026 г. ожидается переход рынка в фа-
зу жесткой консолидации: в условиях вы-
сокой стоимости заемного капитала и тех-
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нологического усложнения отрасли мел-
кие игроки будут активнее интегрировать-
ся в экосистемы агроагрегаторов феде-
ральных сетей или поглощаться крупными 
холдингами. Тренд на устойчивое произ-
водство трансформируется из маркетинго-
вой опции в экономическую необходи-
мость: внедрение оборотной тары и пере-
рабатываемой упаковки (в рамках обнов-
ленного механизма расширенной ответ-
ственности производителей) станет ключе-
вым инструментом управления себестои-
мостью и лояльностью. 

Таким образом, рынок ФРОВ в России 
находится в фазе активной трансформа-
ции, обусловленной процессами импорто-
замещения, ростом внутреннего производ-
ства и изменением потребительских пред-
почтений в сторону здорового и разнооб-
разного питания.  

Значительный вклад в развитие отрасли 
вносят крупные агрохолдинги, фермер-
ские хозяйства и тепличные комплексы, 
которые внедряют современные техноло-
гии выращивания и переработки продук-
ции. При этом сохраняется высокая доля 
импортных товаров, особенно в сегментах 
цитрусовых, бананов и экзотики, что со-
здает вызовы и возможности для отече-
ственных производителей. 

Анализ стратегий лидеров рынка пока-
зал тенденции к цифровизации, развитию 
собственных торговых марок и усилению 
локализации поставок, что способствует 
повышению конкурентоспособности и 
адаптации к меняющимся условиям рынка. 
Современные подходы к управлению кате-
горией ФРОВ включают использование 
аналитических инструментов для прогно-
зирования спроса, оптимизации ассорти-
мента и снижения операционных рисков. 
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ПОДХОДЫ К ИССЛЕДОВАНИЮ  
УПРАВЛЕНИЯ ПЕРСОНАЛОМ  

В ТУРИЗМЕ И ГОСТЕПРИИМСТВЕ:  
МЕЖДУНАРОДНЫЙ ОПЫТ  

 
Л. И. Донскова, М. Г. Заводчикова, И. Г. Шадская   

Российский государственный социальный университет, 
Москва, Россия 

 
Анализ вопросов управления человеческими ресурсами в туризме и гостеприимстве по-прежнему актуален, 
так как ключевым фактором является взаимодействие потребителя и производителя, что определяет роль и 
значение персонала, его компетенций, знаний, опыта. Авторами в ходе исследования проведен анализ моде-
лей, способов и средств управления персоналом в сфере туризма и гостеприимства, показано их распростра-
нение по странам мира, а также отмечена возможность использования данного опыта в Российской Федера-
ции. На основе сравнения подходов к исследованию управления человеческими ресурсами в сфере туризма 
и гостеприимства в разных странах обосновано, что коммуникации в моделях управления человеческими 
ресурсами определяют эффективность управления, а также связаны с текучестью кадров, удовлетворенно-
стью персонала, стилями управления, показателями финансовой устойчивости в экологическом туризме. 
Сравнительный анализ подходов к исследованию показал, что объединяющим фактором является проведе-
ние качественного и количественного анализа. Условия определенной эмпирической базы организации и 
особенности территории могут ограничить возможность исследований в будущем. Перекрестный анализ 
способен оказать корреляционное влияние на результаты, что важно учитывать в будущих исследованиях.  
Ключевые слова: управление человеческими ресурсами, кадровая политика, системный подход, эффектив-
ность управления, конкурентоспособность, эмпирические исследования. 

 

APPROACHES TO HR MANAGEMENT  
IN TOURISM AND HOSPITALITY: 

INTERNATIONAL EXPERIENCE  
 

Lyudmila I. Donskova, Marfa G. Zavodchikova,  
Irina G. Shadskaya 

Russian State Social University,  
Moscow, Russia 

 
Analysis of HR management in tourism and hospitality is still acute, as the key factor there is interaction of customer 
and producer, which identifies the role and importance of personnel, their competences, knowledge and experience. 
The authors in the course of research analyzed models, ways and means of HR management in the field of tourism 
and hospitality, showed their use in countries of the world and highlighted the possibility to use this experience in 
the Russian Federation. By comparing approaches to investigating HR management in the field of tourism and 
hospitality in different countries it was shown that communications in models of HR management influence the 
efficiency of management, they are also connected with personnel turnover, staff satisfaction, styles of management, 
figures of finance stability in ecological tourism. Comparative analysis of approaches to research reveals that the 
uniting factor is qualitative and quantitative analysis. Conditions of a certain empiric base of organization and 
specific features of territory can limit opportunities of research in the future. The cross-analysis can exert correlation 
impact on results, which should be taken into account in future investigations. 
Keywords: HR management, staff policy, systemic approach, efficiency of management, competitiveness, empiric 
research. 
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Введение 

еловеческий фактор стратегически 
важен для успеха предприятий ту-
ристской индустрии и гостеприим-

ства, чья деятельность связана с взаимо-
действием с клиентами, что может обеспе-
чить им устойчивое конкурентное пре-
имущество. При этом особое значение 
приобретают инновации, которые невоз-
можно создать без опоры на интеллекту-
альный капитал, а внутреннее управление 
персоналом должно быть направлено на 
формирование условий для развития 
творчески мыслящих сотрудников [6. –  
С. 19]. Следовательно, в области управле-
ния человеческими ресурсами (УЧР) необ-
ходимо не только привлекать и удержи-
вать квалифицированных специалистов, 
но и использовать передовые технологии в 
области кадровой политики, в том числе 
по развитию инноваций и повышению 
эффективности в туристских и гостинич-
ных предприятиях.  

Несмотря на то, что исследований прак-
тики управления персоналом в целом су-
ществует много, их явно недостаточно в 
туристской и гостиничной индустрии. 
Большая часть работ основана на приме-
рах развитых стран, хотя развивающиеся 
страны также заинтересованы во внедре-
нии новых моделей и технологий работы с 
человеческими ресурсами, адаптирован-
ных к условиям их бизнеса [2–5].  

Трансформация глобального экономи-
ческого баланса, в том числе быстрый рост 
туризма в таких странах, как Бразилия, 
Россия, Индия, Индонезия, Китай и Юж-
ная Африка, изменяет структуру турист-
ских потоков и спроса [1; 7]. Расширение 
международного туризма при аналогич-
ном значительном росте спроса на внут-
ренний туризм требует формирования 
персонала, подготовленного в соответ-
ствии с надлежащими стандартами для 
ряда управленческих и обслуживающих 
профессий в данной сфере [1; 6; 7]. Особое 
внимание важно уделять процессу обуче-
ния сотрудников работе в различных усло-
виях, средах и культурах, а в программах 

обучения учитывать специфику страны, ее 
язык, культуру, обычаи и традиции1.  

Чтобы соответствовать определенным 
стандартам и удовлетворять будущие по-
требности туристской отрасли, необходим 
пересмотр системы управления персона-
лом, соответствующих технологий, а также 
индивидуальных способностей работни-
ков, их навыков и знаний. В этом контексте 
цель настоящей работы – на основе иссле-
дований проблем управления персоналом 
в сфере туризма и гостеприимства, оценки 
эффективности и эмпирических данных 
провести анализ зарубежных моделей и 
показать их распространение по странам 
мира, а также возможность использования 
данного опыта в Российской Федерации.  

Методологией, используемой в данном 
исследовании, является обзор зарубежных 
научных публикаций с последующим 
сравнительным анализом. Данные были 
подобраны из научных журналов, матери-
алов конференций, деловых отчетов, 
научных баз данных (e-library, РИНЦ, 
Google Science Direct, Elsevier Scopus, VAK), 
а также из других источников, исходя из 
их доступности для авторов. Для подбора 
источников в исследовании использова-
лось сочетание таких ключевых слов, как 
управление человеческими ресурсами, си-
стема, эффективность, инновации, изме-
нения. Критерии отбора научных публи-
каций были сосредоточены на трех пока-
зателях: дата публикации – не ранее по-
следних пяти лет; широкий географиче-
ский охват – различные страны, регионы, 
территории; полезные идеи, выводы и, по 
возможности, практико-эмпирическое ис-
следование. 

В ходе исследования были использова-
ны методы индукции, дедукции, систем-
ный, реферирования, критического, каче-
ственного и количественного анализа.  

 
1  См.: Стратегия развития туризма в Российской 
Федерации на период до 2035 года : Распоряжение 
Правительства Российской Федерации от 20 сентяб-
ря 2019 № 2129-р; Федеральная целевая программа 
«Развитие внутреннего и въездного туризма в Рос-
сийской Федерации (2019–2025 годы)».  

Ч 
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Качественные методики анализа ин-
формации позволяют получать знания об 
изменениях, выявить причинно-след-
ственные связи, выделить истину и опре-
делить ее критерии.  

Метод сравнительного анализа исследо-
ваний, осуществляемый по трем перемен-
ным (используемые методы, выводы, 
предметное поле исследования), и методи-
ка сопоставления подходов к исследова-
нию управления человеческими ресурсами 
позволяют выделить объединяющие фак-
торы, показывающие соотношение их тео-
ретической ценности и практической зна-
чимости в сфере туристской индустрии и 
гостеприимства.  

 
Результаты  
Исследования зарубежных авторов [8; 9; 

11; 17; 19] отражают различные модели 
управления человеческими ресурсами, 
теории и методики, в которых, как прави-
ло, делается акцент на выявлении устой-
чивых связей, роли и значения факторов 
повышения эффективности и конкуренто-
способности организаций в туризме. При 
этом результаты исследований характери-
зуют как положительный, так и отрица-
тельный опыт.  

Ученые подчеркивают: «Индустрия гос-
теприимства – это рынок, в значительной 
степени ориентированный на гостей, что 
определяет эффективность работы пред-
приятия через коммуникации персонала с 
посетителями» [15. – P. 178]. «Эффектив-
ность деятельности организации опреде-
ляется эффективностью персонала, что 
предполагает значение связей между сти-
лями лидерства, коммуникативными 
навыками и эффективностью работы ко-
манды» [11. – P. 148]. Как указывается в 
различных исследованиях, коммуникатив-
ные навыки способствуют повышению 
производительности и эффективности ра-
боты команды [8. – P. 117].  

Приведем несколько характерных при-
меров исследования управления человече-
скими ресурсами, моделей управления 
персоналом и их особенностей в турист-

ской индустрии и гостеприимстве, а также 
эмпирических данных в конкретных орга-
низациях той или иной страны.  

В статье Х. Эльрехайла и др. на примере 
пятизвездочных отелей на Северном Кип-
ре показано влияние элементов практики 
управления человеческими ресурсами 
(HR) на конкурентное преимущество пу-
тем изучения посреднической роли удо-
влетворенности сотрудников [9. – P. 134]. 
Следует отметить, что пятизвездочные 
отели в большинстве случаев более при-
быльны по сравнению с другими рейтин-
говыми отелями. Это обусловлено тем, что 
у них есть ресурсы для отвлечения персо-
нала на мероприятия по их развитию, что 
трудно обеспечить низкоэффективным 
организациям. Конкурентное преимуще-
ство оценивается показателем уровня удо-
влетворенности сотрудников по двум кри-
териям: подготовка человеческих ресурсов 
и их развитие (HRD). Кроме того, конку-
рентное преимущество больше связано со 
стратегической практикой управления 
персоналом, т. е. здесь более важны проек-
ты, инвестиции в специфические для 
фирмы навыки, компетенции, которые не 
могут быть легко воспроизведены конку-
рентами.  

Роль и значение персонала, а также его 
связь с конкурентным преимуществом 
приводятся в исследовании туриндустрии 
на примере Индии [14. – P. 29]. В системе 
образования этой страны существуют раз-
личные проекты и программы обучения 
персонала в сфере услуг, в том числе в ту-
ризме и гостиничной индустрии. При 
этом подчеркивается, что крупные органи-
зации и корпорации в этой сфере имеют 
собственные возможности для обучения и 
развития персонала. В частности, они са-
мостоятельно организуют семинары, тре-
нинги, мастер-классы и др. В случае с ма-
лыми и средними предприятиями (МСП), 
особенно находящимися в собственности 
для самозанятости или в семейной соб-
ственности, есть проблемы. Такие обуча-
ющие мероприятия обходятся, как прави-
ло, недешево. Администрация гостиниц 

https://doi.org/10.3390/economies%20P.%207
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чаще всего не в состоянии освободить пер-
сонал, который надо будет отправить на 
обучение или переподготовку. В этом слу-
чае предлагается не менее распространен-
ная форма обучения – программы ди-
стантного обучения (вебинары).  

В исследовании практики работы с пер-
соналом на примере индустрии гостепри-
имства Индонезии рассматриваются про-
блемы эффективности управления чело-
веческими ресурсами и текучести кадров 
[12. – P. 339]. Текучесть кадров – естествен-
ное и распространенное явление в гости-
ничном и туристском бизнесе, на которое 
влияют природно-климатические и соци-
альные факторы.  

Для гостиничных рабочих мест харак-
терны достаточно распространенные осо-
бенности:  

− низкая заработная плата, плохие 
условия труда, низкий престиж; 

− небольшие возможности профессио-
нального роста и продвижения по службе;  

− отсутствие стабильности работы, 
длительный и не соответствующий соци-
альным нормам рабочий день.  

Вышеперечисленные особенности необ-
ходимо учитывать с целью минимизации 
оттока персонала в гостиничной инду-
стрии в стратегическом планировании 
управления человеческими ресурсами. 
Эффективность деятельности персонала 
оценивается по таким показателям, как 
успех, аттестация, распределение финан-
совых и моральных (неденежных) стиму-
лов, а результаты на практике используют-
ся для продвижения по службе. В этом 
случае, как отмечают авторы, необходимо 
регулярно проводить оценку кадровых и 
психологических контрактов и ресурсной 
политики в соответствии с меняющимися 
требованиями к сотрудникам [12]. Причем 
основным преимуществом психологиче-
ского контракта является поддержание по-
зитивных отношений между работодате-
лем и работником на основе взаимно со-
гласованного набора правил. При этом 
особенно важно уделять внимание гума-
нитарному, а не коммерческому аспекту 

рабочих отношений. Если выделить два 
уровня персонала – управленческий и об-
служивающий, то связь между вознаграж-
дением и корпоративным успехом органи-
зации выше у управленческого персонала, 
что является его мотивацией работать 
лучше. Обслуживающий персонал при-
влекает сочетание материального возна-
граждения и морального поощрения за 
повышение эффективности работы. 

На примере работы команды в инду-
стрии туризма Индии рассматриваются 
проблемы эффективности управления че-
ловеческими ресурсами и связи с руковод-
ством организации, их стилем управления 
[11 – P. 148]. Коммуникации считаются од-
ним из важнейших факторов, необходи-
мых руководителю организации для эф-
фективной работы, поскольку общение 
помогает ему делиться своими идеями, 
оценивать и отстаивать их. В исследовании 
доказана положительная связь между сти-
лем руководства, ориентированным на за-
дачу, и удовлетворенностью сотрудников 
общением. По мнению исследователей, 
если руководитель эффективно общается с 
подчиненными, сотрудники чувствуют се-
бя более уверенно и готовы к достижению 
целей, при этом им легче работать в ко-
манде. В результате эффективная управ-
ленческая коммуникация может привести 
к росту гостиничного бизнеса. 

Рядом исследователей рассматриваются 
связи системы управления человеческими 
ресурсами с показателями финансовой 
устойчивости на примере экологического 
туризма и гостиниц с экологическими 
элементами в Египте [17. – P. 131]. Стан-
дартам зеленого (экологического) туризма 
в Египте в настоящее время соответствуют 
66 гостиниц (по данным Министерства ту-
ризма страны). При этом зеленый туризм 
больше не является роскошью – теперь это 
необходимость.  

Министерство финансов Египта выде-
ляет значительные средства на финанси-
рование проектов зеленого туризма. По-
этому актуально обучение зеленых кадров, 
создание зеленых сотрудников, которые 
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понимают, ценят, практикуют зеленую 
инициативу и поддерживают экологиче-
ские цели, что должно стать важной прак-
тикой при разработке политики и страте-
гий управления туристскими предприяти-
ями и формирования экологически ответ-
ственного бизнеса. 

Зеленый наем означает необходимость 
нанимать сотрудников с определенными 
экологическими, ранее сформированными 
компетенциями, а также в процессе трудо-
вых навыков поощрять участие в меропри-
ятиях экологического и природоохранного 
характера. Следовательно, положительные 
показатели финансовой устойчивости 
(устойчивость активов, эффективность, 
ликвидность, платежеспособность, ста-
бильность, рост прибыли) могут привести 
к переходу к более экологичным видам де-
ятельности.  

В качестве методов управления челове-
ческими ресурсами для повышения эф-
фективности компании можно отметить 
сокращение потерь ресурсов, энергии, во-
ды, сырья и операционных затрат. Страте-
гия GHRM (зеленое управление человече-
скими ресурсами) может улучшить корпо-
ративный имидж и бренд компании, а 
также привести к увеличению продаж и 
доходов. 

Зарубежные исследователи рассматри-
вают теоретический вклад и практический 
опыт в повышении устойчивости к влия-
нию трудовых ресурсов в сфере туризма и 
гостеприимства в контексте антикризисно-
го управления на микроуровне предприя-
тий Китая [19. – P. 93]. Это особенно акту-
ально, когда меняются внешние факторы, 
в том числе происходят социальные, поли-
тические и экономические кризисы, что 
обусловливает критические условия 
управления на предприятии, включая 
быстрые изменения, сложную и неопреде-
ленную рабочую среду. 

Методология исследования построена 
на теории обмена «лидер – член» (LMX) и 

теории самодетерминации (Self-
Determination Theory – SDT).  

Согласно теории самодетерминации, в 
области туризма и гостиничного бизнеса 
действуют три ключевых элемента: авто-
номия, компетентность и взаимосвязь, что 
означает более четкий путь к пониманию 
сотрудников и их психологических по-
требностей в кризисный период неуверен-
ности и неустроенности. Такая логика дей-
ствия выводит на теорию антикризисного 
управления, указывая, что отсутствие ав-
тономного коммуникационного канала 
для выражения своих опасений, получения 
информации и участия в процессе приня-
тия решений будет отрицательно влиять 
на трудовую мотивацию.  

Вышеприведенный анализ подходов к 
исследованию управления человеческими 
ресурсами зарубежных авторов обусловли-
вает в будущем новый взгляд на исследо-
вания и практику гостиничного бизнеса, 
уделяя особое внимание межличностным 
взаимодействиям лидера и членов органи-
зации в чрезвычайно сложный период, по-
скольку гостиничный сектор особенно 
уязвим к стихийным бедствиям и кризи-
сам. К тому же важно учесть, что неопре-
деленность в организационной среде, про-
зрачный процесс принятия решений и 
благожелательное поведение лидеров по-
буждают сотрудников предпринимать но-
ваторские действия, чтобы справиться в 
будущем с возможными проблемами.  

Сравнивая подходы к исследованию 
управления человеческими ресурсами в 
сфере туризма и гостеприимства на при-
мере Греции, Индии, Индонезии и Кипра, 
можно отметить, что они основаны на ка-
чественном и количественном анализе, а 
также эмпирических данных. Сравнитель-
ный анализ исследований авторов по трем 
критериям – методы, результаты, пред-
метное поле исследования – приведен в 
таблице. 
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Анализ научных исследований 
 

Авторы Используемые методы Результаты (выводы) 
Предметное поле 

исследования 

Эльрехайл Х.,  
Харазне И.,  
Абу Джиле М.,  
Альзгул А.,  
Альнаждави С., 
Ибрагим Х. М. Х. 
[9]  

Качественное исследова-
ние (опыт предыдущих 
публикаций), количе-
ственное исследование, 
опрос 439 работников, 
занятых в индустрии 
гостеприимства 

Подтвердилась связь между пере-
менными элементами УЧР и кон-
курентным преимуществом через 
уровень удовлетворенности со-
трудников 
 

Система управления 
человеческими ресур-
сами и ее элементы. 
Конкурентоспособность 
организации, показа-
тель «уровень удовле-
творенности сотрудни-
ков» 

Тарек Хасан Абдин,  
Нагла Харб Сайед 
Ахмед [15]  

Дедуктивное исследова-
ние с проверкой гипотез. 
Качественное исследова-
ние, количественное 
исследование: целевая 
выборка предприятий 
индустрии туризма и 
гостеприимства Египта 

Стратегия GHRM улучшает вос-
приятие менеджерами показате-
лей финансовой устойчивости. 
Зеленое обучение и развитие. 
Зеленое управление производи-
тельностью положительно и зна-
чительно связано с финансовой 
деятельностью (PFS)  

Система управления 
человеческими ресур-
сами, финансовые ре-
зультаты показателей 
(KPI). Деятельность фи-
нансовой дирекции  

Шарма Д. [14]  Качественное исследова-
ние. Количественное 
исследование: статистика 
на примере туристского 
сектора Индии. Гости-
ничные предприятия: 
крупный и ма-
лый/средний бизнес  
 

В Индии подготовка и развитие 
человеческих ресурсов осуществ-
ляются с участием государствен-
ного и частного секторов. Важно 
учитывать масштабы гостиниц 
(крупные предприятия или ма-
лый/средний бизнес). Проблема 
повышения квалификации в этой 
сфере, особенно на малых пред-
приятиях, недостаток финансов, 
сложности задействовать сотруд-
ников в рабочее время  

Вопросы подготовки и 
развития персонала в 
сфере туризма и госте-
приимства в Индии  
 

Нталакос А.,  
Белиас Д.,  
Кустелиос А. [11]  
 

Качественное исследова-
ние, количественное 
исследование, проведен-
ный опрос 159 сотрудни-
ков гостиниц в Индии  

Трансформационное лидерство 
положительно связано с удовле-
творенностью последователей 
межличностным общением с ли-
дером 

Система УЧР, элементы, 
анализ связей между 
стилем руководства, 
положительный эффект 
от стиля руководства 

Джаджасинга Н. Д., 
Суластри Л.,  
Судирман А.,  
Сари А. Л.,  
Рихарди Э. Л. [8]  

Качественное исследова-
ние таксономии гости-
ничного бизнеса в Ин-
донезии.  
Количественное иссле-
дование: опрос на двух 
уровнях – управленче-
ский и обслуживающий 
персонал (гостиниц в 
Индонезии)   

В области организационных че-
ловеческих ресурсов соблюдать 
принцип психологического кон-
тракта. Концептуальная схема 
стратегии управления человече-
скими ресурсами с учетом регу-
лярного проведения оценки кад-
ровых и психологических кон-
трактов и ресурсной политики 

Система управления 
человеческими ресур-
сами УЧР.  
Особенности занятости 
в гостиницах, проблемы 
текучести кадров и свя-
зи с причинами ее со-
кращения  

И-Лин Лай  
Вэньцзе Цай [19]  

Качественное исследова-
ние в системе управле-
ния человеческими ре-
сурсами в период кри-
зисных ситуаций. 
Концептуальная схема 
модели исследования (на 
основе теорий LMX, SDT) 
с учетом психологиче-
ских потребностей и 
стратегии развития ли-
дерства 

Рекомендуется включать анти-
кризисное управление в свою 
схему развития менеджеров пер-
вой линии, в частности, подход к 
лидерству, основанный на взаи-
моотношениях  
 

УЧР, антикризисное 
управление в схеме раз-
вития менеджеров пер-
вой линии, основанное 
на взаимоотношениях 
снизу вверх и психоло-
гических потребностях 
сотрудников  
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Обсуждение  

Взаимосвязь УЧР с элементами эффек-
тивности и конкурентоспособности долж-
на быть применена к определенной соци-
альной и экономической среде, уровню 
развития рынка, состоянию туристских 
ресурсов и гостиничного бизнеса. По этой 
причине, подчеркивая необходимость 
дальнейших аналитических исследований, 
оценка связи лидерства, коммуникации и 
эффективности команды не только в тео-
ретическом, но и в практическом плане 
может быть основана на уже упомянутых 
инструментах измерения.  

С другой стороны, она предполагает 
определенные ограничения направлений 
будущих исследований. Например, выво-
ды результатов применимы только к гос-
тиничной индустрии Северного Кипра, а 
также к пятизвездочным отелям в этой от-
расли [9. – P. 132]. В исследованиях следует 
определить, как именно методы управле-
ния персоналом взаимодействуют с дру-
гими переменными элементами конку-
рентного преимущества в социальных и 
культурных условиях.  

Аналитические подходы важно диффе-
ренцировать на индивидуальном, группо-
вом и организационном уровнях, что поз-
волит определить силу предлагаемых пря-
мых и косвенных отношений. При этом 
необходимо определить, как именно мето-
ды управления персоналом взаимодей-
ствуют с другими переменными с инклю-
зивным конкурентным преимуществом в 
других отраслях или культурных услови-
ях. На наш взгляд, приведенные модели 
исследований будут способствовать луч-
шему пониманию важности стратегиче-
ской ориентации практики управления 
человеческими ресурсами для стимулиро-
вания конкурентного преимущества.  

В организациях гостиничного типа 
важно укреплять авторитет руководства и 
использовать полномочия для своевремен-
ного принятия решений, особенно по ди-
версификации бизнеса, созданию страте-
гических совместных предприятий для 
разработки новых турпродуктов, турист-

ских направлений, а также подготовке и 
повышению квалификации специалистов 
в туристской сфере [16].  

Обобщая выводы, подчеркнем подходы 
к исследованию УЧР, которые, на наш 
взгляд, могут внести важные приоритеты 
стратегических направлений развития 
предприятий сферы туризма и гостепри-
имства, а именно: экологическое направ-
ление развития, обоснование и разработка 
методов управленческой деятельности в 
период межсезонья и низких сезонов.  

Особенно важно исследование текуче-
сти кадров в туристском и гостиничном 
бизнесе в нашей стране, что обусловлено 
как объективными факторами (природно-
климатическими), так и социальными (от-
пуска, каникулы и т. п.).  

Экологический туризм может быть свя-
зан с сельским туризмом, экотуризмом, что 
особенно актуально для молодого поколе-
ния и включает такие массовые сегменты 
рынка, как школьный и молодежный ту-
ризм.  

К системе экологического менеджмента 
в организациях можно отнести электрон-
ную регистрацию, совместное использова-
ние автомобилей и рабочих мест, теле-
конференции и виртуальные собеседова-
ния, переработку телекоммуникационных 
технологий, онлайн-обучение, оптималь-
ное использование энергоэффективных 
офисных помещений и т. д. К информа-
ционному сопровождению можно отнести 
напоминание о местах сбора мусора; ин-
формацию о природоохранных мероприя-
тиях, поддержанных гостиницей; участие в 
обустройстве парков, аллей, рекреацион-
ных зон на территории отелей и др.  

Для реализации элементов человече-
ских ресурсов в экологическом менедж-
менте необходимо:  

− предоставить экологическое видение 
со стороны поддержки высшего руковод-
ства;  

− обучать сотрудников делиться своим 
экологическим видением и целями в обу-
чении;  
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− оценивать экологические показатели 
сотрудников, расширяя их права и воз-
можности;  

− поощрять деятельность сотрудников 
по охране окружающей среды с помощью 
программ вознаграждения как основного 
компонента экологического HR.  

 
Заключение  
Таким образом, следует отметить важ-

ность данного исследования для повыше-
ния эффективности управления человече-
скими ресурсами и конкурентоспособно-
сти туристской сферы из-за сложности си-
стемы регулирования и специфических 
черт каждой организации, ее локации, со-
стояния туристского рынка, потребителей 
его услуг, конкуренции, конъюнктуры и  
т. д.  

Результаты исследований дают ученым 
и практикам возможность переосмыслить 
подходы к изучению управления челове-
ческими ресурсами в туризме и гостепри-

имстве, выявить новые ценные источники 
роста и конкурентоспособности в туризме, 
включая инновации. Укрепляя позиции 
туристского сектора в каждой стране в от-
вет на текущие глобальные экономические 
и политические проблемы, важно при этом 
оставаться конкурентоспособными в кон-
тексте его устойчивого развития. 

Политика в области туризма, связанная 
с инициативами в сфере образования, 
обучения и занятости, может повысить 
признание важности туризма и качества 
обслуживания, а также способствовать 
улучшению его услуг. Кроме того, она мо-
жет создать спрос на предоставление спе-
циализированных форм обучения и подго-
товки в области туризма, например, обуче-
ние переводчиков, подготовка гидов-
трансферменов, зеленых менеджеров, спе-
циалистов по экскурсионному обслужива-
нию инвалидов и маломобильных групп. 
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ТАМОЖЕННО-ЛОГИСТИЧЕСКИЙ БЛОКЧЕЙН  
И ПОВЕДЕНИЕ КЛИЕНТОВ НА РЫНКАХ УСЛУГ 

ТАМОЖЕННОГО ПОСРЕДНИЧЕСТВА 
 

Н. В. Каменева  
Донецкий национальный университет экономики и торговли  

имени Михаила Туган-Барановского, 
Донецкая Народная Республика, Донецк, Россия 

 
В статье рассматривается проблематика использования технологии блокчейна в таможенно-логистической 
сфере. Изложено содержание основных понятий блокчейна применительно к торговой и административной 
деятельности. На примере трех блокчейн-платформ, получивших широкую известность в мировом масшта-
бе, выполнен сравнительный анализ моделей блокчейна, используемых в таможенном деле и международ-
ной логистике, и опыта их применения. Показано, что платформы таможенно-логистического блокчейна 
служат основой формирования особого вида цифровых экосистем, который может быть определен как ад-
министративно-экономический, имеющий существенные отличия от классических бизнес-экосистем. Выде-
лены два класса административно-экономических экосистем – автономные и интегрированные, различия 
между которыми тесно связаны с характеристиками их внешней и внутренней цифровой среды. Автор 
предлагает определения административно-экономической экосистемы, ее автономной и интегрированной 
разновидностей, а также цифровой среды применительно к экосистемам данного типа. Выявлены законо-
мерности поведения клиентов экосистем, функционирующих на основе блокчейна, и дана упрощенная 
классификация моделей поведения клиентов на рынках таможенного посредничества, которая может по-
служить основой для формирования эффективных маркетинговых стратегий таможенных представителей 
(брокеров). Определены перспективные направления дальнейших исследований. 
Ключевые слова: смарт-контракт, логистика, бизнес-экосистема, административно-экономическая экосистема, 
цифровая среда, клиентское поведение. 

 

CUSTOMS AND LOGISTIC BLOCK-CHAIN  
AND CLIENT BEHAVIOR ON MARKETS  

OF CUSTOMS INTERMEDIARY SERVICES 
 

Natalya V. Kameneva  
Donetsk National University of Economics and Trade 

named after Mikhail Tugan-Baranovsky, 
Donetsk People's Republic, Donetsk, Russia 

 
The article studies issues of using block-chain technology in customs-logistic field. Key notions of block-chain as 
applied to trade and administrative activities were presented. By using three block-chain-platforms that are well-
known on the global scale comparative analysis of block-chain models used in customs service and international 
logistics and of experience of their application was carried out. It was shown that platforms of customs-logistic 
block-chain act as a foundation for shaping a specific type of digital ecosystems, which can be defined as 
administrative-economic with serious difference from the classical business-ecosystems. Two classes of 
administrative-economic ecosystems were identified: autonomous and integrated, the difference between them is 
closely connected with characteristics of their external and internal digital environment. The author put forward 
definitions of administrative-economic ecosystems, its autonomous and integrated types and of the digital 
environment as applied to ecosystems of the given type. Regularities of ecosystem client behavior were 
demonstrated that function on the basis of block-chain and simplified classification of models of client behavior on 



Каменева Н. В. Таможенно-логистический блокчейн и поведение клиентов на рынках услуг таможенного посредничества 

 

273 
 

markets of customs intermediary was advanced. It can serve as a basis for shaping efficient marketing strategies of 
customs representatives (brokers). Promising trends of further research were shown. 
Keywords: smart-contract, logistics, business-ecosystem, administrative-economic ecosystem, digital environment, 
client behavior. 

 
 
Введение 

 последние годы в таможенном деле 
значительное внимание уделяется 
перспективам использования блок-

чейна для упрощения и ускорения логи-
стических и таможенных операций, 
предотвращения контрабанды и иных 
нарушений законодательства. В настоя-
щем исследовании проанализированы за-
рубежный опыт применения указанных 
технологий в сфере международной логи-
стики и таможенного дела, а также марке-
тинговые аспекты продвижения решений 
на основе блокчейна на рынке услуг тамо-
женного посредничества. 

Вопросы использования блокчейна в 
международной торговле отражены в пуб-
ликациях А. В. Анисимова [7]. Смежная 
проблематика формирования современ-
ной цифровой среды является предметом 
анализа в работах Е. М. Азарян и А. А. По-
повой [5]; Н. Ю. Возияновой и  
А. Ю. Дещенко [8]; П. Л. Друшки-
Мараховской [9] и др. Вопросам функцио-
нирования рынка таможенного посредни-
чества посвящена обширная литература. 
Значительный объем сведений о поведе-
нии организаций в условиях цифровиза-
ции может быть получен из материалов 
исследований в сфере цифровой транс-
формации предприятий. Такие исследова-
ния в России проводили И. Н. Краковская, 
Ю. В. Корокошко и Ю. Ю. Слушкина [11], 
а также ряд зарубежных ученых.  

При этом в открытом доступе недоста-
точно представлены публикации, посвя-
щенные сравнительному анализу проектов 
таможенно-логистического блокчейна и 
экосистем, функционирующих на основе 
этих проектов. Также мало изучены осо-
бенности поведения клиентов на рынке 
услуг таможенного посредничества.  

Цель настоящей работы – анализ ис-
пользования таможенно-логистического 

блокчейна в контексте выявления законо-
мерностей поведения потребителей циф-
ровых услуг. 

 
Основные понятия и определения 

Блокчейн (англ. blockchain) во многих ис-
точниках, в частности, в публикациях IBM 
и документах ISO, определяется как разно-
видность распределенного реестра  
(distributed ledger), состоящего из соединен-
ных между собой с помощью криптогра-
фических хэш-ссылок (hash links) блоков 
(организованных в хронологическом по-
рядке пакетов подтвержденных цифровых 
данных), которые не могут изменяться или 
удаляться после добавления новых бло-
ков1. Это определение описывает структу-
ру данных хронологически упорядочен-
ных децентрализованных распределенных 
реестров. В реестрах отражаются операции 
(транзакции), выполняемые с объектами, 
что позволяет в режиме реального времени 
максимально достоверно определять со-
стояния объектов, не обращаясь в центра-
лизованные внешние реестры. Транзакции 
записываются в распределенный реестр 
после их проверки и подтверждения на 
основе консенсуса участниками блокчей-
на, имеющими соответствующие права, – 
валидаторами (validators).  

Обычно блокчейн не содержит физиче-
ской информации об объектах. Она может 
храниться на внешних ресурсах. В блоках 
содержатся лишь код, подтверждающий 
существование объекта, и записи о транз-
акциях [13. – С. 91]. Устройства, с помо-
щью которых пользователи получают до-

 
1 URL: https://www.geeksforgeeks.org/ethical-hacking/ 
blockchain-hash-function/ (дата обращения: 
27.07.2025); https://www.iso.org/standard/82208.html 
(дата обращения: 01.09.2025); https://www.ibm.com/ 
think/topics/blockchain (дата обращения: 01.09.2025); 
https://www.washingtontechnology.org/wp-content/ 
uploads/2023/02/Blockchain-Super-Glossary.pdf (дата 
обращения: 01.09.2025). 

В 

https://www.geeksforgeeks.org/ethical-hacking/%20blockchain-hash-function/
https://www.geeksforgeeks.org/ethical-hacking/%20blockchain-hash-function/
https://www.iso.org/standard/82208.html
https://www.ibm.com/think/topics/blockchain
https://www.ibm.com/think/topics/blockchain
https://www.washingtontechnology.org/wp-content/uploads/2023/02/Blockchain-Super-Glossary.pdf
https://www.washingtontechnology.org/wp-content/uploads/2023/02/Blockchain-Super-Glossary.pdf
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ступ к синхронизированным копиям (ре-
пликам) реестра, называются узлами 
(nodes). Следует отметить, что понятие 
«блокчейн» пока не имеет нормативного 
определения в законодательстве Россий-
ской Федерации. 

Технологии, применяемые для описан-
ной выше организации данных, также мо-
гут обозначаться термином «блокчейн».  
В этом случае сам термин понимается как 
технология, обеспечивающая возможность 
хранения данных в распределенных ре-
естрах в зашифрованном виде [13. – С. 91]. 
Такие определения используются во внут-
ренних стандартах ряда крупных компа-
ний. Так, согласно документам корпора-
ции Barklays, блокчейн – это технология, 
позволяющая распределять и синхронизи-
ровать данные с использованием крипто-
графии, обеспечивающей надежное хра-
нение данных и очевидность любых попы-
ток их искажения1.  

На основе указанных определений под 
блокчейном можно понимать технологи-
ческие системы, предоставляющие участ-
никам и иным заинтересованным сторо-
нам возможность децентрализованного 
ведения учета и (или) пользования резуль-
татами учета состояния объектов и опера-
ций с ними с помощью хронологически 
организованных неизменяемых зашифро-
ванных распределенных реестров. 

Блокчейны классифицируют следую-
щим образом: 

− по степени конфиденциальности: 

− публичный (public) блокчейн, называ-
емый также открытым; предусматривает 
возможность чтения блоков и записи  
транзакций для всех узлов; 

− частный (private) блокчейн, извест-
ный также как закрытый или приватный; 
предоставляет права чтения блоков и со-
здания транзакций ограниченным набо-
рам узлов; 

− по предоставлению прав записи 
транзакций в реестр; 

 
1 URL: https://home.barclays/who-we-are/innovation/ 
blockchain/ (дата обращения: 01.09.2025). 

− общедоступный (permissionless) блок-
чейн; предоставляет права записи всем 
участникам (иногда его называют откры-
тым, что ведет к смешению с общедоступ-
ным блокчейном); 

− контролируемый (permissioned) блок-
чейн с правами записи, предоставляемыми 
части узлов, имеющих права чтения ре-
естра (встречается разрешенный перевод, 
имеются случаи смешения с частным 
блокчейном). 

В результате можно выделить четыре 
базовых типа блокчейна (табл. 1). 

 
Т а б л и ц а   1  

Базовые типы блокчейна* 
 

Критерии 
Права чтения и создания  

транзакций 

Права записи 
в реестр 

Все пользователи 
Часть пользовате-
лей 

Все пользова-
тели 

Публичный об-
щедоступный 
блокчейн 

Публичный кон-
тролируемый 
блокчейн 

Часть пользо-
вателей 

Частный обще-
доступный блок-
чейн 

Частный контро-
лируемый блок-
чейн 

____________________ 
* Источник: https://softouch.on.ca/kb/data/Blockchain%20 
Basics.pdf  

 
Помимо базовых типов, имеются вер-

сии, обозначаемые термином «специаль-
ный блокчейн», не имеющим единого ан-
глийского эквивалента. Блокчейн с эле-
ментами публичного и частного типов 
может называться гибридным. Одним из 
специальных видов блокчейна является 
консорциумный блокчейн (consortium  
blockchain). Он сходен с частным блокчей-
ном, но управляется несколькими органи-
зациями2. Публичный общедоступный 
блокчейн характерен для криптовалютных 
систем, тогда как в торговых целях чаще 
используются специальные блокчейны, 
близкие к частному контролируемому ти-
пу. Под платформой блокчейна понимает-
ся цифровая инфраструктура, обеспечи-
вающая осуществление рабочих процессов 

 
2 URL: https://www.geeksforgeeks.org/ethical-hacking/ 
types-of-blockchain/ (дата обращения: 01.09.2025). 

https://home.barclays/who-we-are/innovation/blockchain/
https://home.barclays/who-we-are/innovation/blockchain/
https://www.geeksforgeeks.org/ethical-hacking/%20types-of-blockchain/
https://www.geeksforgeeks.org/ethical-hacking/%20types-of-blockchain/
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в приложениях и сервисах, основанных на 
блокчейн-технологиях [31].  

Главное преимущество блокчейна – бе-
зопасность данных: внести изменения в 
ранее представленную информацию 
практически невозможно [13. – C. 56].  
В блокчейнах, используемых в междуна-
родной торговле, логистике и таможенных 
операциях, значительную роль играют так 
называемые смарт-контракты. Согласно 
стандарту ISO 22739:2024, смарт-контракт 
(smart contract) – это компьютерная про-
грамма в системе управления распреде-
ленным реестром, результат выполнения 
которой записывается в этот реестр. Мгно-
венно при подтверждении участниками 
смарт-контракта факта выполнения усло-
вий компьютерная система автоматически 
совершает запрограммированные действия 
(например, перечисление средств) с не-
медленным обновлением реестра, причем 
результаты могут видеть только стороны, 
имеющие соответствующие разрешения 
[36]. Процесс работы со смарт-контрактом 
купли-продажи показан на рис. 1. 

 

 

 
 

Рис. 1. Схема заключения и исполнения 
смарт-контракта в блокчейне 

 
Использование блокчейна и смарт-

контрактов позволяет сэкономить значи-
тельное время на заключении и исполне-
нии договоров и обеспечить достоверный 
учет. 

Блокчейн и таможенное дело  
в международной логистике:  
модели и опыт применения  
Еще в 2018 г. отмечалось, что блокчейн 

и смарт-контракты могут способствовать 
совершенствованию таможенного админи-
стрирования, обеспечивая достоверность 
информации [20. – С. 10]. Согласно опуб-
ликованным в 2024 г. результатам исследо-
ваний Всемирной таможенной организа-
ции (ВТамО), блокчейн входит в тройку 
наиболее перспективных цифровых тех-
нологий в таможенной сфере. Данные о 
внедрении блокчейна в таможенных служ-
бах приведены в табл. 2. 

 
Т а б л и ц а   2  

Внедрение блокчейна в деятельность  
таможенных служб – членов ВТамО* 

 

Состояние  
проектов  

использования 
блокчейна 

Количество  
членов ВТамО – 

участников  
исследования, 

находящихся на  
соответствующем 

этапе 

Доля в  
общем  
числе 

участников, 
% 

Полномасштабное 
внедрение проек-
тов 

6 5,2 

Проекты в разра-
ботке 

8 6,9 

Рассматриваются 
или планируются 

57 49,1 

Нет данных 45 38,8 

____________________ 
* Источник: URL: https://www.wcoomd.org/-/media/wco/ 
public/global/pdf/topics/facilitation/activities-and-
programmes/smart-customs/smart-customs_public_report_ 
en.pdf (дата обращения: 01.09.2025). 

 
Как видно из табл. 2, использование 

блокчейна в таможенном деле пока нахо-
дится на начальном этапе, причем это 
направление рассматривается как одно из 
наиболее сложных в реализации, что свя-
зано как со сложностью инфраструктуры, 
так и с юридическими проблемами. Важ-
ным условием использования таможенно-
логистического блокчейна является все-
сторонняя цифровизация международной 
торговли и логистики [20]. Роль блокчейна 
в логистике можно оценить по глобально-
му объему рынка платформ логистическо-
го блокчейна, который в 2023 г. достиг  
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2,65 млрд долларов, а в 2024 г. составил  
3,30 млрд долларов (рост на 24,5%). Однако 
если сопоставить эти значения с общим 
объемом глобального рынка услуг логи-
стики в 2023 и 2024 гг. (8,96 и 9,98 трлн дол-
ларов соответственно), то можно говорить 
о незначительном пока уровне использо-
вания блокчейна (рост с 0,030 до 0,039% от 
глобального объема). Распределение этого 
сегмента рынка по типам блокчейна пока-
зано на рис. 2. 

 
 

 
 
 

Рис. 2. Структура глобального рынка  
логистического блокчейна в 2023 г. 

 
Источник: URL: https://www.marketresearchfuture.com/ 
reports/blockchain-in-logistics-market-32069 (дата обраще-
ния: 01.09.2025).  

 
 
Публичный блокчейн обычно приме-

няется при необходимости обеспечить 
максимальную прозрачность транзакций. 
Если же основными требованиями являют-
ся конфиденциальность информации и 
операционная эффективность, то исполь-
зуется частный блокчейн. 

Что касается консорциумного блокчей-
на, к его достоинствам относится возмож-
ность расширения круга участников, од-
нако усложняется механизм валидации 
транзакций, что может оказаться критич-
ным недостатком для выполнения логи-
стических и таможенных операций. Из 
участников частных и консорциумных 
контролируемых блокчейнов формируют-
ся структуры, обладающие свойствами 
экосистем.  

Понятие «экосистема» в экономике ба-
зируется на следующем приводимом в со-
кращении определении Дж. Ф. Мура: 
«Бизнес-экосистема – экономическое со-
общество, основой которого являются вза-
имодействующие организации и отдель-
ные лица… Это экономическое сообщество 
создает товары и услуги для клиентов, ко-
торые также являются участниками экоси-
стемы… Участниками также являются по-
ставщики, ведущие производители, кон-
куренты и иные заинтересованные сторо-
ны… Со временем они… приходят к согла-
сованию своей деятельности с одной или 
несколькими компаниями, занимающими 
центральное положение [в сообществе]» 
[26. – P. 26]. Центральные компании экоси-
стем Мур называл лидерами. Структура 
бизнес-экосистемы, по Муру, показана на 
рис. 3. 

Экосистемы на основе блокчейна отно-
сятся к типу цифровых экосистем, для ко-
торых характерна максимальная степень 
внедрения цифровых технологий [10]. 
Важно отметить, что блокчейн-системы с 
участием государственных органов, регу-
лирующих процессы, отражаемые в рас-
пределенных реестрах (в частности, тамо-
женно-логистические блокчейны), имеют 
существенные особенности. Использова-
ние блокчейна в работе организаций гос-
сектора налагает определенные условия на 
решения в области архитектуры цифро-
вых систем, механизмов обеспечения кон-
сенсуса и методов контроля, что влияет на 
распределение ролей и функций участни-
ков [32]. В связи с этим целесообразно вы-
деление особого класса экосистем – адми-
нистративно-экономических, в которых со-
общества (регуляторные и контролирую-
щие государственные органы, а также ор-
ганы стандартизации и сертификации), 
наряду с хозяйствующими субъектами, 
входят в число основных участников. По-
добная структура характерна для таможен-
но-логистических блокчейнов. Общая схе-
ма структуры административно-эконо-
мической экосистемы изображена на рис. 4. 
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Рис. 3. Структура бизнес-экосистемы  
Источник: [26]. 

 

 
 

Рис. 4. Структура административно-экономической экосистемы национального уровня 



Вестник РЭУ им. Г. В. Плеханова ● 2026 ● Том 23 ● № 1 (145) 

 

278 
 

К числу наиболее известных и мас-
штабных проектов блокчейна, реализо-
ванных в сфере международной логистики 
и таможенного дела, относятся: 

− платформа TradeLens компании 
международных перевозок Maersk (на базе 
платформы IBM Hyperledger Fabric) [34; 
35]; 

− блокчейн-платформа DHL (совмест-
ная разработка компаний DHL и 
Accenture) [14]; 

− дубайские таможенно-логистические 
блокчейны (ДТЛБ) [16; 23]. 

Запуск TradeLens состоялся в 2018 г. c 
целью обеспечения цифрового взаимодей-
ствия организаций, вовлеченных в между-
народную торговлю (грузоотправителей, 
транспортных компаний, портовых опера-
торов, таможенных органов) на основе 
контролируемого совместного доступа к 
товаросопроводительным документам, ин-
войсам и таможенным декларациям в ре-
жиме, приближенном к реальному време-
ни [35. – С. 1–2]. Особо подчеркивалось, что 
система должна способствовать углубле-
нию сотрудничества и укреплению взаим-
ного доверия контрагентов [35. – С. 1]. 
Участниками блокчейна были поставщики 
логистических услуг и органы власти, то-
гда как грузоотправители и грузополуча-
тели выступали в качестве клиентов с 
ограниченным доступом к обрабатывае-
мой информации [35. – С. 2].  К 2021 г. 
TradeLens стала одной из крупнейших ло-
гистических блокчейн-экосистем [22]. 
Платформа сотрудничала с государствен-
ными органами более чем 10 стран, с  
15 компаниями океанских перевозок, обес-
печивавшими около 60% мирового объема 
оборота морских контейнеров, а также с  
12 глобальными поставщиками логистиче-
ских услуг [34. – C. 5]. Участниками 
TradeLens были более 150 портов и терми-
налов, информация поступала из 600 пор-
тов [34. – C. 5]. Однако в конце 2022 г. ком-
пания Maersk объявила о закрытии плат-
формы, в первую очередь в связи с него-
товностью ряда крупных игроков рынка 
передавать в систему конфиденциальные 

данные [24]. Работа платформы была пре-
кращена в марте 2023 г. 

В 2018 г. стартовал еще один масштаб-
ный проект таможенно-логистического 
блокчейна: международная компания экс-
пресс-доставки грузов DHL начала исполь-
зовать блокчейн в работе своего фарма-
цевтического направления DHL Health 
Logistics. На сегодняшний день DHL 
Health Logistics включает 588 медико-
биологических логистических хабов, отве-
чающих за доставку грузов медико-био-
логического назначения и обслуживающих 
более 180 стран1.  

К основным задачам блокчейна DHL 
относятся: 

− совершенствование координации в 
цепочке поставок; 

− предотвращение фальсификации 
пересылаемой продукции; 

− оптимизация материальных потоков 
на основе смарт-контрактов [29. – C. 7]. 

Ключевой целью цифровизации цепоч-
ки поставок в DHL является интеграция 
данных в рамках единой экосистемы [29. – 
C. 7]. 

Одним из участников TradeLens был 
дубайский логистический холдинг DP 
World. Эта принадлежащая Дубаю гос-
компания входит в число ведущих миро-
вых портовых операторов [28]. Под ее 
управлением работает более 80 портовых 
терминалов в 40 странах [30]. В настоящее 
время DP World продолжает осуществлять 
ряд проектов цифровизации логистиче-
ских и таможенных операций, в том числе 
с использованием блокчейна [25]. Указан-
ные проекты, скоординированные с циф-
ровыми инициативами дубайской тамож-
ни и правительства Дубая, выполняются 
на основе единой дубайской политики 
блокчейна, принятой в 2016 г. [12; 15].  
В связи с этим можно говорить о ДТЛБ как 
о единой системе, несмотря на то, что в 
ней используются различные блокчейн-
платформы (для упрощения анализа в со-
став понятия ДТЛБ здесь не включается 

 
1 URL: https://www.dhl.com/global-en/campaign/ 
csi/health-logistics.html (дата обращения: 01.09.2025). 

https://www.dhl.com/global-en/campaign/%20csi/health-logistics.html
https://www.dhl.com/global-en/campaign/%20csi/health-logistics.html
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отдельная платформа дубайской таможни, 
нацеленная на оформление грузов, прода-
ваемых посредством электронной коммер-
ции). 

Сравнение указанных выше проектов 
блокчейна позволяет оценить перспективы 
использования данной технологии в меж-
дународной логистике и таможенной сфе-
ре. Важной характеристикой системы 
блокчейна является объем осуществляе-
мых транзакций в единицу времени, одна-
ко эти данные, как правило, не публику-
ются. При условии сопоставимости пото-
ков данных через узлы системы ее масштаб 
можно оценить по количеству узлов 
(участников) или центров формирования 
исходных данных (например, портовых 
терминалов). Поскольку компания DP 
World была лишь одним из участников 
блокчейна TradeLens, количество центров 
формирования данных в последней опре-
деленно было выше, чем в рамках ДТЛБ 
(600 и 80 соответственно). В ней имеются 

588 центров формирования данных, что 
сопоставимо с TradeLens, но с учетом более 
сложной структуры логистики морских 
перевозок по сравнению с экспресс-
доставкой можно предположить, что объем 
транзакций в DHL значительно уступает 
показателям TradeLens. Существуют рас-
четы, согласно которым среднее число 
различных сторон, вовлеченных в логи-
стические операции по перевозке партии 
морских контейнеров, достигает 28, при-
чем в ходе перевозки они должны пример-
но 200 раз обменяться данными о текущем 
местонахождении груза [18]. В ходе же экс-
пресс-доставки, как правило, задействова-
но не более 10 сторон при несопоставимо 
меньшей потребности в обмене данными о 
движении посылок. Таким образом, можно 
заключить, что из трех рассматриваемых 
проектов наиболее масштабным был 
TradeLens. Прочие сравнительные харак-
теристики блокчейнов TradeLens, ДТЛБ и 
DHL представлены в табл. 3. 

 
 

Т а б л и ц а   3   
Сравнительная характеристика проектов  
таможенно-логистического блокчейна* 

 

Характеристика TradeLens ДТЛБ DHL Health Logistics 

Охват Глобальный Порты Дубая 
Подразделение корпора-
ции DHL 

Фокус 
Цифровизация глобаль-
ной логистики морских 
перевозок 

Цифровизация таможенно-
го оформления, обеспечение 
комплаенс, поддержка еди-
ного окна 

Цифровизация логисти-
ки поставок медицинских 
препаратов и биоматери-
алов, предотвращение 
фальсификаций 

Тип блокчейна 
Частный контролируе-
мый с элементами кон-
сорциума 

Частный контролируемый 
Частный контролируе-
мый 

Лидеры  
экосистемы 

Логистическая компания 
Maersk и технологиче-
ская корпорация IBM 

Дубайская таможня и госу-
дарственная компания DP 
World 

Корпорация DHL 

Прочие участни-
ки 

Перевозчики, порты, та-
моженные органы, фи-
нансовые организации 

Правительство Дубая, логи-
стические компании, дубай-
ские технологические фир-
мы 

Технологическая корпо-
рация Accenture, тамо-
женные органы и др. 

Стратегия  
развития 

Открытые двери для но-
вых участников 

В рамках политики развития 
цифровой инфраструктуры 
Дубая 

В рамках корпоративной 
стратегии DHL 

____________________ 
* Источники: [12; 15; 19; 29; 34; 38; 39]. 
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Следует отметить, что в 2019–2020 гг. 
порты Санкт-Петербурга и Владивостока 
принимали участие в проекте TradeLens 
при поддержке Минтранса России и ФГУП 
«Морсвязьспутник» [21; 27]. Однако за пе-
риод с 2023 по сентябрь 2025 г. отсутствуют 
данные о применении таможенно-логи-
стических блокчейнов в России. В число 
причин, помимо недостаточного уровня 
развития технологий, входит отсутствие 
необходимой нормативной базы [7]. 

 
Условия и факторы успешного  
использования блокчейна  
в таможенно-логистической сфере 

Приведенное выше сравнение плат-
форм таможенно-логистического блок-
чейна позволяет судить о некоторых пред-
посылках их успешного использования и 
причинах, которые могут привести к не-
благоприятному исходу проектов. Опи-
санные системы блокчейна рассматрива-
ются здесь как административно-
экономические экосистемы, клиентами ко-
торых являются грузоотправители, грузо-
получатели и таможенные посредники 
(брокеры). Стабильность и само существо-
вание экосистемы зависит от совпадения 
интересов ее основных участников и кли-
ентов. При этом потребительская цен-
ность, создаваемая экосистемой, должна в 
восприятии потенциальных клиентов быть 
достаточной для принятия решения войти 
в нее. С этой точки зрения модель 
TradeLens показала недостаточную жизне-
способность, как представляется, в первую 
очередь потому, что в число его основных 
участников с правами валидаторов было 
включено несколько глобальных логисти-
ческих компаний при определяющей роли 
компании Maersk [37].  

Таким образом, платформа была кон-
сорциумным блокчейном, который за-
трудняет согласование интересов внутри 
экосистемы. В данном случае это прояви-
лось в опасениях грузовладельцев в отно-
шении конфиденциальности их инфор-
мации, передаваемой в распределенный 
реестр. В результате из-за отсутствия до-
статочного числа заинтересованных кли-

ентов платформа оказалась нерентабель-
ной [33]. Значительную проблему пред-
ставлял также открытый характер проекта 
с участием организаций, относившихся к 
разным юрисдикциям с различными та-
моженными процедурами и требованиями 
к документации [33]. Вероятно, расшире-
ние клиентской базы TradeLens столкну-
лось с недостаточной цифровой зрелостью 
и (или) неготовностью к цифровизации 
части участников рынка. 

С учетом опыта функционирования 
рассмотренных платформ таможенно-
логистического блокчейна можно говорить 
о двух типах административно-эконо-
мических экосистем – автономных и инте-
грированных. В автономных системах 
участники (коммерческие предприятия и 
государственные органы) преследуют соб-
ственные цели, взаимодействуя по мере 
наличия общих интересов без полноцен-
ной интеграции цифровой инфраструк-
туры внутри экосистемы и во внешние 
информационные структуры. К интегри-
рованным административно-экономичес-
ким экосистемам относятся объединения 
государственных и коммерческих органи-
заций, связанных устойчивыми отношени-
ями партнерства, осознающих свои общие 
интересы и совместно использующих еди-
ную цифровую инфраструктуру с инте-
грацией в более широкие проекты соци-
ально-экономического развития. 

С точки зрения рассмотренных класси-
фикаций блокчейн DHL, где лидером вы-
ступает частная корпорация, следует отне-
сти к категории автономных администра-
тивно-экономических экосистем, исполь-
зующих сотрудничество с государствен-
ными контролирующими органами в ин-
тересах клиентов и прочих заинтересован-
ных лиц. Что касается платформ ДТЛБ, 
они представляют собой наглядный при-
мер интегрированной административно-
экономической экосистемы, функциони-
рующей под управлением государствен-
ных органов на основе государственно-
частного партнерства в рамках единого 
цифрового пространства Дубая.  
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TradeLens была попыткой построить 
управляемую консорциумом частных ком-
паний интегрированную административ-
но-экономическую экосистему, включаю-
щую в себя таможенные органы различ-
ных стран. Неудача этой попытки может 
свидетельствовать о ее нереалистичности в 
современных условиях, особенно с учетом 
обострения международной обстановки и 
конфликтов экономических интересов ве-
дущих стран мира. 

Важнейшую роль в развитии цифровых 
экосистем играет так называемая цифро-
вая бизнес-среда. Под этим термином по-
нимается виртуальное пространство эко-
номического взаимодействия участников 
рынка между собой и с потребителями  
[1–3; 5; 6].  

Цифровая бизнес-среда является частью 
более широкого понятия «цифровая сре-
да», которое также в ряде случаев описы-
вают как определенное пространство, со-
стоящее из объектов виртуальной инфра-
структуры, в котором осуществляется вза-
имодействие субъектов социально-
экономических процессов [9]. При этом 
следует учитывать воздействие на поведе-
ние субъектов нормативно-институцио-
нальной базы цифровизации [5; 8].  

С нашей точки зрения, в качестве части 
цифровой среды целесообразно рассмат-
ривать также организационные (в том чис-
ле человеческие) ресурсы, вовлеченные в 
ее функционирование. В связи с неодно-
значностью термина «пространство» в 
контексте цифровых технологий содержа-
ние этого термина в данном случае может 
быть конкретизировано как набор ин-
струментов, включая технологические ре-
шения, программные и аппаратные сред-
ства, прочие элементы инфраструктуры. 
Соответственно, предлагается следующее 
определение цифровой среды: совокуп-
ность цифровых инструментов, институ-
циональных норм и организационных ре-
сурсов, определяющих условия деятельно-
сти людей и организаций в условиях ин-
формационного общества. 

Применительно к административно-
экономическим экосистемам блокчейна 
можно выделить три уровня цифровой 
среды: 

− внутренняя цифровая среда участ-
ника блокчейн-платформы; 

− внутренняя цифровая среда плат-
формы (внешняя по отношению к среде 
участника); 

− надэкосистемная цифровая среда 
(отраслевая, региональная, национальная 
и т. д.). 

Характеристики цифровой среды в зна-
чительной степени определяют модели 
поведения и эффективность взаимодей-
ствия участников экосистем, включая их 
имеющихся и потенциальных клиентов. 

 
Блокчейн-технологии и поведение 
клиентов на рынке таможенного  
посредничества 

Как было отмечено выше, к числу кли-
ентов экосистем блокчейна относятся та-
моженные посредники (представители, 
брокеры). Рынок услуг таможенного по-
средничества тесно взаимосвязан с рынком 
международных логистических услуг. 
Клиентами на обоих рынках являются гру-
зополучатели и грузоотправители.  

Для таможенного представителя полез-
ный эффект таможенно-логистического 
блокчейна является источником потенци-
альных конкурентных преимуществ, по-
лучаемых за счет присоединения к блок-
чейн-платформе и содействия клиентам в 
организации цифрового взаимодействия с 
ней. Формирование маркетинговой стра-
тегии, позволяющей использовать эти 
преимущества, требует исследования и 
учета особенностей поведения целевой 
аудитории – участников ВЭД. 

Основной услугой на рынке таможен-
ного посредничества является совершение 
за владельца перемещаемых через тамо-
женные границы товаров и транспортных 
средств необходимых действий по тамо-
женному оформлению. Потребительская 
ценность указанной услуги таможенного 
представителя определяется экономией 
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затрат клиента в связи с выполнением та-
моженных операций за счет снижения 
числа ошибок, ускорения таможенного 
оформления и минимизации рисков для 
клиента. С учетом высокого уровня циф-
ровизации таможенных операций нужда 
участников ВЭД в услугах таможенного 
представителя во многом зависит от мас-
штабов деятельности и уровня цифровой 
зрелости грузовладельцев. 

Использование блокчейна способно 
обеспечить значительный эффект при вы-
полнении логистических и таможенных 
операций. Так, благодаря блокчейну ком-
пания DP World добилась уменьшения за-
трат времени в связи с обработкой товаро-
сопроводительных документов на 90% [17]. 
Однако одновременно совместное исполь-
зование данных участниками блокчейна 
создает риски нарушения конфиденци-
альности. 

Следует учитывать, что сама по себе де-
монстрация экономического эффекта 
цифровых технологий не обеспечивает за-
интересованность потенциальных клиен-
тов в их использовании: объективные дан-
ные воздействуют на покупательское пове-
дение опосредованно через призму субъ-
ективного восприятия ценности предло-
жения и связанных с ним рисков. Для ряда 
организаций цифровая среда может созда-
вать ощущение ненадежности [3].  

Исследование восприятия цифровых 
технологий показало, что уровень цифро-
вой зрелости предприятия (уровень освое-
ния цифровых технологий) не всегда 
определяет готовность к дальнейшей 
цифровой трансформации: это зависит от 
способности к преодолению сопутствую-
щих рисков. Отметим, что эту способность 
исследователи определяли по результатам 
опроса специалистов [11. – C. 525–526].  

Таким образом, результаты отразили 
субъективные оценки, которые могли за-
висеть от степени принятия инноваций и 
от связанных с ними опасений. Оценки 
рисков и возможностей формируют пове-
дение организаций, которое должны учи-
тывать поставщики цифровых услуг. 

Для классификации моделей корпора-
тивного поведения в зависимости от отно-
шения к процессу цифровой трансформа-
ции помимо оси «опасение – принятие» 
новых технологий целесообразно выделить 
ось «открытость – закрытость», характери-
зующую степень готовности к совместному 
использованию информации. Использова-
ние такого критерия классификации весь-
ма актуально для систем таможенно-ло-
гистического блокчейна, где, с одной сто-
роны, может быть обеспечено ускорение 
операций, а с другой стороны, особенно-
сти бизнеса и необходимость обхода санк-
ций и ограничений могут требовать мак-
симальной конфиденциальности (класси-
фикация представлена на рис. 5).  
 

 
 

Рис. 5. Модели поведения клиентов  
на рынке услуг таможенного посредничества 

 
Классификация и изучение типичных 

моделей поведения корпоративных клиен-
тов позволяют выстраивать маркетинговые 
стратегии в зависимости от конкретной 
ситуации и обеспечивать индивидуальный 
подход к клиентам, способствуя их вовле-
чению в цифровую среду экосистем блок-
чейна. 

 
Заключение  

В ходе исследования получены следую-
щие обладающие научной новизной выво-
ды: 

1. На основе блокчейн-платформ в та-
моженно-логистической сфере формиру-
ется особый тип цифровых экосистем – 
административно-экономические, кото-
рым дано авторское определение. 
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2. Определены два типа администра-
тивно-экономических экосистем – авто-
номные и интегрированные. 

3. Практика показала возможность 
функционирования в таможенно-логи-
стической сфере автономных блокчейн-
экосистем с лидирующей ролью частных 
фирм и интегрированных экосистем под 
руководством государственных органов. 

4. Поведение корпоративных клиентов 
на рынках цифровых услуг может быть 
классифицировано по критериям отноше-

ния к процессу цифровизации в целом и 
степени открытости к совместному исполь-
зованию информации. Эта классификация 
может стать основой для построения мар-
кетинговых стратегий в рамках цифровых 
экосистем, в частности систем блокчейна. 

Перспективным направлением даль-
нейших исследований является изучение и 
обобщение закономерностей формирова-
ния эффективных маркетинговых страте-
гий в цифровой среде различных бизнес-
экосистем. 
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