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ЭКОНОМИКА И ПРЕДПРИНИМАТЕЛЬСТВО

Феномен корпоративного кофе-брейка: комплексное исследование 
социально- психологических эффектов предоставления бесплатных 
напитков в организационной среде

Бойтуш Михаил Дмитриевич,
аспирант 2- го курса в НЧОУ ВО Московский финансово- 
промышленный университет «Синергия»
E-mail: boytush.e@mail.ru

В статье представлено комплексное исследование феноме-
на корпоративного кофе-брейка через призму психоаналити-
ческой теории Зигмунда Фрейда и современных концепций 
организационного менеджмента. Рассматривается влияние 
предоставления бесплатных напитков на мотивацию и психоло-
гическое состояние сотрудников. Анализируются физиологиче-
ские эффекты употребления чая, включая его антидепрессив-
ное действие, подтвержденное масштабным мета-анализом 
(n=22,817). Исследуются социально- психологические аспекты 
совместного чаепития как инструмента укрепления межлич-
ностных отношений и корпоративной культуры. Особое вни-
мание уделяется интеграции психоаналитических концепций 
(принцип удовольствия, сублимация, «Я-идеал») с современ-
ными теориями мотивации персонала. Представлены практи-
ческие рекомендации по организации корпоративных переры-
вов с учетом психологических и социальных факторов.

Ключевые слова: корпоративный кофе-брейк, психоанали-
тическая теория, организационный менеджмент, мотивация 
персонала, социальная психология, корпоративная культура, 
психологическое благополучие, нематериальная мотивация, 
межличностные отношения, организационное поведение.

Актуальность исследования феномена корпора-
тивного кофе-брейка и психосоциальных эффектов 
предоставления бесплатных напитков в организа-
ционной среде обусловлена несколькими ключевы-
ми факторами. Во-первых, в современных условиях 
высокоинтенсивной работы и растущего производ-
ственного стресса особую значимость приобретают 
механизмы психологической регуляции и адаптации 
сотрудников. Статистические данные, представлен-
ные в журнале «Tea Statistics» 2023 года, свидетель-
ствуют о массовом характере потребления чая –  бо-
лее 87% миллениалов являются его постоянными 
потребителями, что составляет около 3 миллиардов 
чашек ежедневно во всем мире. Во-вторых, научные 
исследования демонстрируют существенное влия-
ние употребления чая на снижение риска депрес-
сии (на 37% при употреблении трех чашек в день), 
что особенно важно в контексте растущей пробле-
мы профессионального выгорания. В-третьих, пси-
хоаналитический подход Фрейда предоставляет те-
оретический фундамент для понимания глубинных 
механизмов влияния корпоративных практик предо-
ставления напитков на мотивацию персонала, вклю-
чая концепции сублимации, «Я-идеала» и защитных 
механизмов психики. В-четвертых, современные 
исследования подтверждают многоуровневое воз-
действие совместного чаепития на межличностные 
отношения, корпоративную культуру и психологи-
ческий климат в организации. Наконец, растущее 
внимание к вопросам баланса работы и качества 
жизни требует научного обоснования эффективных 
практик организации рабочего процесса, включая 
грамотное структурирование перерывов и создание 
комфортной рабочей среды. Таким образом, ком-
плексное исследование феномена корпоративного 
кофе-брейка отвечает актуальным запросам совре-
менного организационного менеджмента и способ-
ствует разработке более эффективных стратегий 
управления человеческими ресурсами.

Психоаналитический подход к мотивации персо-
нала, базирующийся на фундаментальных трудах 
Зигмунда Фрейда, представляет собой комплекс-
ную теоретическую парадигму, интерпретирующую 
организационное поведение через призму бессоз-
нательных психических процессов [7]. В контек-
сте современного организационного менеджмен-
та особую значимость приобретает фрейдистская 
концепция удовольствия и его сублимации в трудо-
вой деятельности.

Согласно психоаналитической теории, процесс 
употребления напитков, в частности чая и кофе, 
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может рассматриваться как проявление ораль-
ной фиксации, описанной Фрейдом в работе «Три 
очерка по теории сексуальности» (1905). Данная 
активность, реализуемая в социально приемлемой 
форме корпоративного кофе-брейка, способствует 
удовлетворению базовых психологических потреб-
ностей индивида и снижению уровня тревожности 
в рабочей среде.

Особое внимание следует уделить концепции 
«принципа удовольствия», разработанной Фрей-
дом в труде «По ту сторону принципа удоволь-
ствия» (1920) [5]. В организационном контексте 
предоставление бесплатных напитков может ин-
терпретироваться как механизм компенсации фру-
страции, возникающей в процессе трудовой дея-
тельности. Этот феномен создает психологиче-
скую «подушку безопасности», способствующую 
более эффективной адаптации индивида к рабо-
чему стрессу.

Фрейдистская теория либидо, изложенная в ра-
боте «Массовая психология и анализ человече-
ского «Я»» (1921), позволяет интерпретировать 
корпоративные практики совместного чаепития 
как механизм сублимации либидинозной энергии 
в социально продуктивное русло. Данный процесс 
способствует формированию позитивных межлич-
ностных отношений и укреплению корпоративной 
идентичности.

Современная интерпретация психоаналитиче-
ского подхода в организационном менеджменте 
позволяет рассматривать корпоративные практи-
ки предоставления напитков как многоуровневый 
механизм психологической регуляции, включаю-
щий: удовлетворение базовых психологических по-
требностей; фасилитацию социальной интеракции; 
символическую репрезентацию корпоративного 
статуса; механизм психологической компенсации 
производственного стресса; инструмент формиро-
вания корпоративной идентичности.

Таким образом, психоаналитический подход 
Фрейда предоставляет приемлемый теоретический 
фундамент для понимания глубинных психологиче-
ских механизмов, лежащих в основе корпоратив-
ных практик предоставления напитков, и их влия-
ния на мотивацию персонала. Данная теоретиче-
ская база позволяет разрабатывать более эффек-
тивные стратегии организационного менеджмента, 
учитывающие бессознательные аспекты человече-
ской психики. Кроме того, представляется необхо-
димым отметить следующие факт: современные 
концепции нематериальной мотивации в органи-
зационном менеджменте представляют собой мно-
гогранную систему теоретических и практических 
подходов, которые, несмотря на свою инноваци-
онность, во многом базируются на фундаменталь-
ных психоаналитических принципах, заложенных 
З. Фрейдом. Обратимся к примерам.

Теория самодетерминации (Self- Determination 
Theory, SDT), разработанная Э. Деси и Р. Райа-
ном, коррелирует с фрейдистской концепцией су-
блимации, рассматривая внутреннюю мотивацию 
как трансформацию базовых психологических по-

требностей в продуктивную деятельность [1]. SDT 
выделяет три ключевых потребности: автономию, 
компетентность и связанность, что перекликается 
с фрейдовской триадой «Ид- Эго- Супер- Эго». Те-
ория социального обмена (Social Exchange Theo-
ry) Дж. Хоманса и П. Блау, широко применяемая 
в современном менеджменте, находит параллели 
с фрейдистской концепцией объектных отношений, 
рассматривая мотивацию через призму взаимных 
ожиданий и обязательств между работником и ор-
ганизацией [2]. Концепция работодательского брен-
да (Employer Branding) соотносится с фрейдовским 
пониманием «Я-идеала» и механизмов идентифи-
кации, создавая привлекательный образ организа-
ции, с которым сотрудники могут себя ассоцииро-
вать [17]. Таким образом, современные концепции 
нематериальной мотивации, опираясь на психоа-
налитический фундамент, предлагают более диф-
ференцированный и адаптивный подход к управле-
нию человеческими ресурсами, соответствующий 
требованиям современной бизнес- среды, в связи 
с чем в рамках настоящей работы мы используем 
концепции Фрейда, связанные с мотивацией, в ка-
честве методологической основы исследования.

Представляется необходимым акцентировать 
внимание на концепции «Я-идеала», разработан-
ной Фрейдом, которая находит отражение в сим-
волическом значении премиальных сортов чая 
и кофе как маркеров социального статуса и про-
фессионального успеха. Это соответствует совре-
менным исследованиям корпоративной культуры, 
демонстрирующим корреляцию между качеством 
предоставляемых напитков и воспринимаемым 
престижем организации.

Культурная ассоциация чаепития с роскошью, 
спокойствием и благополучием имеет глубокие 
исторические корни и активно эксплуатируется 
в современной рекламе. Рекламные кампании ве-
дущих чайных брендов последовательно создают 
образ чаепития как момента умиротворения и эле-
гантного досуга. Например, реклама «Twinings» 
часто изображает людей, наслаждающихся чаем 
в изысканной обстановке загородных особняков 
или уютных гостиных с видом на живописные пей-
зажи [3]. «Ahmad Tea» в своих рекламных кампани-
ях делает акцент на традициях английского чаепи-
тия, представляя его как элемент роскошного об-
раза жизни с использованием дорогого фарфора 
и изысканных десертов. «Lipton» в своих реклам-
ных материалах часто показывает момент чаепи-
тия как паузу для восстановления сил и обретения 
внутренней гармонии, используя слоганы вроде 
«Момент для себя» или «Время остановиться и на-
сладиться» [6]. Реклама «Greenfield» создает об-
раз чаепития как способа погружения в атмосферу 
утонченного удовольствия, часто используя в виде-
ороликах классическую музыку и элегантные инте-
рьеры [4]. Такое позиционирование чая в рекламе 
создает устойчивую ассоциативную связь между 
чаепитием и представлением о комфортной, бла-
гополучной жизни.
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По данным К. Джоши, опубликованным в журна-
ле «Tea Statistics», в 2023 году более 87% миллени-
алов пили чай, в результате чего 4 из 5 потребите-
лей чая и 3 миллиарда чашек чая ежедневно упо-
треблялись по всему миру [12]. Феномен «чайного 
перерыва» (tea break, coffee break) в корпоратив-
ной культуре представляет собой многоаспектное 
явление, интегрирующее социальные, психологи-
ческие и организационные компоненты трудовой 
деятельности [8]. Исторически данная практика 
берет начало в Великобритании XIX века, где про-
мышленная революция способствовала формиро-
ванию культуры регламентированных перерывов 
для повышения производительности труда.

Полагаем, что психологическое влияние бес-
платного предоставления чая и кофе на мотива-
цию сотрудников можно рассматривать через не-
сколько ключевых аспектов:

1. Физиологические эффекты: поддержание оп-
тимального уровня работоспособности, профилак-
тика утомления, стимуляция когнитивных функций;

2. Социальные аспекты: фасилитация нефор-
мальной коммуникации, укрепление командных 
связей, снижение социальной напряженности;

Акцентируем внимание на каждом аспекте.
1. Физиологические эффекты. В работе Я. Хуан-

га и его коллег на основе строгого критериального 
отбора был проведен масштабный мета-анализ, ох-
вативший 11 научных работ с 13 документирован-
ными отчетами, исследующими корреляцию между 
употреблением чая и вероятностью возникновения 
депрессивных состояний [10]. Аналитическая база 
включала комбинацию из пяти когортных и вось-
ми кросс- секционных исследований, демонстри-
рующих достаточно высокие показатели качества 
согласно метрикам Ньюкасла- Оттавы и критериям 
Агентства здравоохранительных исследований.

Масштаб исследования впечатляет: общая вы-
борка составила 22 817 человек, из которых у 4743 
были выявлены депрессивные расстройства. При 
этом анализ зависимости «доза-эффект» охватил 
10 600 участников, включая 2107 случаев депрес-
сии. Результаты убедительно продемонстрировали 
обратную зависимость между потреблением чая 
и риском развития депрессии. Особенно показа-
тельно, что увеличение ежедневного потребления 
на три чашки чая коррелировало с уменьшением 
риска депрессии на 37%.

Дополнительно проведенный анализ подгрупп 
учитывал влияние различных факторов, связанных 
с образом жизни (физическая активность, курение, 
алкоголь), но существенного влияния на основные 
выводы не выявил. Интересно отметить, что пока-
затели риска были практически идентичны как для 
зеленого чая (ОР = 0,67, ДИ: 0,56–0,79), так и для 
смешанной группы чаев, включающей улун, чер-
ный, белый и пуэр (ОР = 0,69, ДИ: 0,62–0,77).

Особого внимания заслуживает исследование, 
фокусировавшееся на взаимосвязи между потре-
блением кофеиносодержащих напитков и тяжелой 
депрессией у мужчин среднего возраста [14]. Это 
исследование показало отличные от общей тен-

денции результаты, не выявив значимой корреля-
ции между потреблением чая и депрессией. Одна-
ко эти данные требуют осторожной интерпретации, 
поскольку исследование учитывало только случаи 
тяжелой депрессии, требующие госпитализации, 
исключая легкие и умеренные формы расстрой-
ства.

Психологические эффекты чаепития могут вы-
ходить за рамки чисто физиологического воздей-
ствия, описанного в контексте четырех основных 
систем. Сам ритуал приготовления и потребления 
чая может служить мощным инструментом улуч-
шения эмоционального состояния. Индивидуумы, 
ценящие органолептические характеристики чая 
или рассматривающие чаепитие как возможность 
сделать паузу в напряженном графике, могут ис-
пытывать позитивные эмоциональные сдвиги, об-
ладающие самостоятельным антидепрессивным 
потенциалом.

Нейровизуализационные исследования указы-
вают на существование двунаправленной связи 
между эмоциональной и когнитивной сферами, 
причем активность определенных нейронных се-
тей может служить предиктором эффективности 
терапии большого депрессивного расстройства.

Однако метааналитические данные не выяви-
ли значительной корреляции между употреблени-
ем чая и улучшением эмоционального состояния, 
за исключением повышения уровня бодрствова-
ния, что объясняется синергическим взаимодей-
ствием кофеина и L-теанина. Интересные резуль-
таты продемонстрировало рандомизированное 
плацебо- контролируемое исследование с участием 
23 добровольцев: хотя употребление 4 г порошка 
матча не вызвало значимых изменений настрое-
ния, оно привело к существенному улучшению по-
казателей внимания и психомоторной реакции [11].

Исследования влияния эпигаллокатехин галла-
та (EGCG) на эмоциональное состояние дали не-
однозначные результаты [9]. В одном случае при-
ем 270 мг EGCG не показал значимого эффекта 
на настроение, тогда как в другом исследовании 
доза в 300 мг привела к статистически значимому 
повышению субъективного ощущения спокойствия 
(p = 0,04) и снижению уровня стресса (p = 0,017) от-
носительно исходных показателей.

Исследования Дж. Л. Уилльямса и коллег выяви-
ли интересную закономерность в восприятии чая 
потребителями [19]. В первом эксперименте было 
зафиксировано значительное повышение уровня 
удовольствия после приготовления и употребления 
чашки чая. Однако повторное исследование, на-
правленное на измерение тех же гедонических эф-
фектов, не подтвердило первоначальные результа-
ты. Ключевое различие заключалось в методоло-
гии: в первом случае участники были регулярными 
потребителями чая и самостоятельно контролиро-
вали процесс приготовления (время заваривания, 
добавление ингредиентов, способ перемешива-
ния), тогда как во втором исследовании эти фак-
торы отсутствовали.
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Такое расхождение в результатах согласуется 
с современными представлениями о том, что ак-
тивное участие в подготовительных процессах уси-
ливает вовлеченность и, как следствие, повышает 
уровень получаемого удовольствия. Существенную 
роль играет и фактор регулярного потребления, 
учитывая значимость антиципационного эффекта 
и нейронных коррелятов желания в формировании 
позитивного эмоционального отклика.

Хотя данные свидетельствуют, что само по себе 
употребление чая может не вызывать универсаль-
ного улучшения настроения, для людей, имеющих 
устоявшиеся чайные ритуалы или привычки, эта 
практика может служить эффективным инструмен-
том эмоциональной регуляции и потенциальным 
антидепрессивным механизмом.

Модуляция аффективного состояния при упо-
треблении чая определяется множеством факто-
ров. Исследования показывают, что даже ожида-
ние эффекта кофеина способно улучшить настро-
ение и повысить производительность [15]. Физиче-
ская теплота напитка может влиять на социально- 
эмоциональное восприятие, усиливая ощущение 
межличностной теплоты и эмоциональной связи, 
хотя эта корреляция остается предметом научной 
дискуссии.

Особый интерес представляет влияние вкусо-
вых характеристик на эмоциональное состояние 
[18]. Установлена отрицательная корреляция меж-
ду горьким вкусом и показателями настроения, 
причем воздействие горького и сладкого вкуса мо-
жет быть асимметричным. Важно отметить, что ин-
тенсивность этого эффекта зависит от индивиду-
ального восприятия горечи, которое характеризу-
ется значительной межиндивидуальной вариабель-
ностью, обусловленной различиями в экспрессии 
рецепторов горького вкуса. Эта вариабельность 
определяется комплексом факторов, включая воз-
растные и генетические особенности, что создает 
уникальный паттерн восприятия для каждого ин-
дивида.

2. Социальные аспекты. Ритуал совместного 
чаепития как социокультурный феномен играет 
уникальную роль в формировании и поддержании 
межличностных отношений [13], [16]. Это ярко ил-
люстрирует японская поговорка «Ча-номи томода-
ти» («Друзья, пьющие чай»), которая отражает глу-
бинную связь между совместным употреблением 
чая и развитием дружеских отношений. Этот фе-
номен находит свое воплощение не только в по-
вседневной культуре, но и в формализованных тра-
дициях, таких как японская чайная церемония, где 
каждый элемент ритуала способствует созданию 
особой коммуникативной атмосферы.

Исследования показывают, что чаепитие соз-
дает многоуровневую систему поддержки межлич-
ностного взаимодействия. На физическом уровне 
происходит сближение участников в пространстве, 
что напрямую коррелирует с усилением межлич-
ностной близости и повышением уровня дружелю-
бия. Важно отметить, что такое пространственное 

сближение происходит естественным образом, без 
создания дискомфорта для участников.

Особого внимания заслуживает темпоральный 
аспект чаепития. Процесс употребления напитка 
создает естественные паузы в разговоре, которые, 
однако, не воспринимаются как перерывы в комму-
никации. Эти микропаузы формируют особый ритм 
общения, позволяющий участникам лучше осмыс-
лить сказанное и подготовить ответ. Такая «хорео-
графия» разговора способствует более глубокому 
и осмысленному общению.

Интересным аспектом является синхронизация 
действий участников чаепития. Исследования в об-
ласти теории синхронности подтверждают, что од-
новременное выполнение действий (например, од-
новременное поднятие чашек) или взаимное под-
ражание создают более теплую эмоциональную 
атмосферу между участниками. Этот эффект уси-
ливается благодаря наличию общего фокуса вни-
мания –  чайных принадлежностей, которые есте-
ственным образом собирают взгляды собеседни-
ков.

Важно отметить, что чаепитие обладает уни-
кальным преимуществом перед другими формами 
социального взаимодействия, такими как настоль-
ные игры или головоломки. В отличие от них, ча-
епитие не требует глубокой концентрации на дей-
ствии, что позволяет поддерживать непрерывность 
и естественность общения. Оно создает «фоновую 
активность», которая структурирует социальное 
взаимодействие, не доминируя над ним.

Процесс чаепития также активизирует концеп-
цию Кансэй –  подсознательную ментальную функ-
цию, регулирующую коммуникацию. В контексте 
чаепития Кансэй проявляется через естественную 
модуляцию поведения участников: их движения 
становятся более плавными, тон голоса –  более 
мягким, а общее настроение –  более располагаю-
щим к открытому общению. Наблюдения показы-
вают, что совместное чаепитие способствует фор-
мированию более мягкой манеры взаимодействия 
между участниками. Это проявляется не только 
в вербальной коммуникации, но и в невербальных 
аспектах: жестах, позах, выражении лица. Такая 
«смягченная» форма коммуникации создает бла-
гоприятную среду для развития доверительных 
отношений и углубления межличностных связей. 
В современном мире, где многие формы комму-
никации становятся все более цифровыми и опо-
средованными, ритуал совместного чаепития со-
храняет свою значимость как способ создания ау-
тентичного человеческого контакта и поддержания 
качественных межличностных отношений.

На основании вышеизложенного приходим 
к следующим выводам. Психоаналитическая кон-
цепция мотивации Фрейда тесно связана с прак-
тикой употребления чая и кофе в рабочей среде 
через несколько ключевых механизмов. Во-пер-
вых, процесс употребления напитков рассматри-
вается как проявление оральной фиксации, спо-
собствующей удовлетворению базовых психоло-
гических потребностей. Во-вторых, предоставле-
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ние бесплатных напитков работодателем служит 
механизмом компенсации фрустрации и создает 
психологическую «подушку безопасности». В-тре-
тьих, совместное чаепитие выступает как способ 
сублимации либидинозной энергии в социально 
продуктивное русло. Рекламные образы чая, соз-
даваемые такими брендами как Twinings, Ahmad 
Tea, Lipton и Greenfield, формируют устойчивые ас-
социации с роскошью, благополучием и высоким 
социальным статусом. Эти образы коррелируют 
с фрейдовской концепцией «Я-идеала», позволяя 
работникам через употребление качественных на-
питков ощущать причастность к более высокому 
уровню жизни и улучшать самовосприятие. Физи-
ологические эффекты употребления чая включа-
ют значительное снижение риска развития депрес-
сии (на 37% при употреблении трех чашек в день), 
поддержание оптимального уровня работоспособ-
ности, профилактику утомления, стимуляцию ког-
нитивных функций и улучшение эмоционального 
состояния. Особенно важно, что эти эффекты на-
блюдаются как при употреблении зеленого чая, так 
и других видов (улун, черный, белый, пуэр). Соци-
альные эффекты проявляются в создании благо-
приятной атмосферы для неформальной комму-
никации, укреплении командных связей, сниже-
нии социальной напряженности и формировании 
устойчивых межличностных отношений. Чайные 
перерывы создают многоуровневую систему под-
держки межличностного взаимодействия, что осо-
бенно важно в современной рабочей среде.

На основе этих данных работодателям реко-
мендуется организовать специальные чайные зо-
ны с качественной посудой и широким ассорти-
ментом напитков, создать комфортную обстанов-
ку, способствующую релаксации и неформальному 
общению, выделить достаточное время для полно-
ценных перерывов. Важно также внедрять элемен-
ты чайной культуры в корпоративные мероприятия, 
проводить тематические мастер- классы и церемо-
нии. Использование премиальных брендов и созда-
ние особой атмосферы во время чайных перерывов 
поможет усилить позитивные эффекты и сделать 
этот элемент корпоративной культуры более значи-
мым для сотрудников. Такой комплексный подход, 
учитывающий психоаналитические, физиологиче-
ские и социальные аспекты, позволит максимально 
эффективно использовать потенциал корпоратив-
ного чаепития для повышения мотивации, удовлет-
воренности и продуктивности персонала.
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PHENOMENON OF THE CORPORATE COFFEE 
BREAK: A COMPREHENSIVE STUDY OF THE SOCIO- 
PSYCHOLOGICAL EFFECTS OF PROVIDING FREE 
DRINKS IN THE ORGANISATIONAL ENVIRONMENT

Boytush M. D.
Moscow Financial and Industrial University “Synergy”

The article presents a comprehensive study of the phenomenon of 
the corporate coffee break through the prism of psychoanalytical 
theory of Sigmund Freud and modern concepts of organisational 
management. of organisational management. The influence of pro-
viding free drinks on motivation and psychological state is consid-
ered. drinks on motivation and psychological state of employees. It 
analyses the physiological effects of tea consumption, including its 
antidepressant effects, confirmed by a large- scale meta-meta ef-
fects, confirmed by a large- scale meta-analysis (n=22,817). Investi-
gated socio- psychological aspects of tea drinking together as a tool 
for strengthening interpersonal relationships and corporate culture. 
Particular attention special attention is paid to the integration of 
psychoanalytical concepts (pleasure principle, sublimation, ‘I-ide-
al’) with modern theories of personnel motivation. Practical recom-
mendations are presented on the organisation of corporate breaks 
taking into account psychological and social factors. taking into ac-
count psychological and social factors.

Keywords: corporate coffee break, psychoanalytical theory, organi-
sational management, staff motivation, social psychology, corporate 
culture, psychological well-being, non-material motivation, interper-
sonal relations, organisational behaviour.
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Внедрение Agile в общеобразовательных организациях и как это может 
помочь детям в саморазвитии

Бориско Данила Ильич,
аспирант, Университет «Синергия» (Московский финансово 
промышленный университет «Синергия»)
E-mail: danilaborisko@yandex.ru

Актуальность. В условиях увеличения темпов технологических 
и образовательных разработок использование таких методов, 
как Agile, приобретает все большую роль в образовательной 
организации. Изначально Agile был разработан для использо-
вания в ИТ при управлении проектами, но характер обучения 
и открытость Agile к постоянному совершенствованию процес-
сов способствуют эффективному использованию структуры 
в образовательной сфере. Целевое специфическое обучение 
учащихся может быть улучшено, когда организация, такая, как 
школа принимает структуру Agile, позволяя группировать уча-
щихся в соответствии со способностями, следовательно, повы-
шая их независимость и навыки саморазвития, следовательно, 
давая возможность получить более глубокое обучение, чем 
простое накопление знаний.
Цель исследования –  проанализировать особенности внедре-
ния Agile-практик в школах и образовательных учреждениях 
и определить их влияние на личность и цели ученика.
Задачи: изучить несколько теоретических аспектов, связанных 
с понимание Agile, а также его применением в образовании. 
Восстановить опыт других школ по всему миру, внедривших 
Agile.
В этой конкретной области первый исследовательский вопрос 
звучит следующим образом: какие сложности мешали образо-
вательным организациям при внедрении Agile? Это означает, 
что можно узнать потенциал и то, как можно сподвигнуть си-
стему образования перейти на методологию Agile.
Методология. Исследование основано на сочетании мето-
дов: теоретических, общенаучно- эмпирических, теоретико- 
эмпирических (рассмотрение природы Agile-методологий 
и применение принципов в образовании, отечественный 
и международный опыт внедрения Agile в школе, законода-
тельство РФ). отечественное образование и применение Agile 
в российских школах).
Результаты. Настоящее исследование было сосредоточено 
на результатах внедрения Agile в школах в международном 
и российском контексте, выявив самые большие проблемы, 
мешающие методологии стать мейнстримом, а именно недо-
статочную подготовку учителей и отсутствие определенных ме-
тодических направлений. Исследование показало, что самоор-
ганизующиеся студенты, больше мотивированы и в атмосфере 
самоконтроля, быстрее приходят к критическому мышлению.
Вывод. Интеграция средств Agile-процесса в организации об-
разования открывает практические возможности улучшения 
качественной стороны образовательного процесса и личност-
ного развития обучающихся. Но прежде чем Agile сможет быть 
распространен в больших масштабах, необходимо решить ряд 
проблем, в том числе недостаточную подготовку учителей, 
отсутствие методических указаний и отсутствие поддержки 
на уровне образовательной политики.

Ключевые слова: Аgile, scrum, kanban бизнес, экономика, 
управление, образование, кейсы.

Введение

В современном мире быстро меняющиеся требо-
вания к образовательным системам становятся 
все более сложными и разнообразными. Сегодня 
успешное обучение детей уже без ограничения тре-
бует простой передачи знаний, а требует развития 
целого ряда навыков, таких как самоорганизация, 
творческое мышление и гибкость в адаптации к ме-
няющимся условиям окружающего мира.[3.]

Применение Agile в образовательных организа-
циях представляет собой перспективный подход, 
направленный на достижение этих важных целей 
образования. Agile предоставляет инструменты для 
организации такого процесса таким образом, что-
бы учащиеся развивали не только знания, но и на-
выки, необходимые для успешного развития и са-
мореализации в современном мире.[4]

Основной упор в Agile-образовании делается 
на гибкость учебного процесса, индивидуализацию 
под каждого ученика, стимулирование самооргани-
зации и развитие способностей к самостоятельно-
му мышлению и решению задач.

Внедрение Agile в образовательной практике 
обеспечивает разработку эффективной и реактив-
ной системы обучения, способствующей всесто-
роннему развитию детей и помогающей им успеш-
но адаптироваться к быстро меняющимся требова-
ниям современного общества.

Сравнение основных принципов Agile 
по манифесту и в образовании

Основные принципы Agile-манифеста:
В феврале 2001 года группа экспертов по информа-
ционным технологиям и разработкам собралась для 
окончательной разработки Agile-манифеста. В про-
цессе обсуждения и принятия манифеста специали-
сты выработали ряд основополагающих идей, опре-
деляющих систему под названием Agile.[5] (рис. 1).

Рис. 1. Основные принципы Agile-манифеста
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Agile-манифест содержит 12 ключевых направ-
лений, ориентированных на гибкость и адаптив-
ность в процессе разработки программного обе-
спечения. Однако эти принципы также могут быть 
успешно адаптированы, подобно другим сферам, 
таким как банкинг или строительство, для приме-
нения в сфере образования. Основные идеи Agile, 
перенесенные на образование, можно представить 
следующим образом:
1. В образовании особое внимание уделяется 

взаимодействию между участниками обуче-
ния, их способностями эффективно общаться 
и сотрудничать. Класс –  отличный, уже сфор-
мированный вариант как команда, где важна 
налаженная коммуникация и обмен опытом. 
Без этого команда может распасться, как без 
достойного лидера. Однако в системе Agile 
роль лидера не является бессменной, что по-
зволяет участникам обучения активно взаимо-
действовать и добиваться успеха, как команда.

2. Принцип «работающий продукт важной эконо-
мической документации» в образовании тре-
бует внимания к практическому опыту и, как 
следствие, к профессиональному обучению. 
Вместо того, чтобы сосредотачиваться исклю-
чительно на запоминании теорий и фактов, 
учащиеся должны иметь возможность приме-
нять свои знания на практике и видеть резуль-
таты своего обучения в действии.

3. В формировании принципа «Сотрудничество 
с заказчиком важнее согласования условий 
контракта» возникает значение активного вза-
имодействия между учителями, учениками 
и их родителями или опекунами. Этот подход 
направлен на создание коллективной образо-
вательной среды, где все участники совместно 
работают для достижения общих целей.

4. Принцип «Готовность к изменениям важнее 
следования первоначальному плану» в двад-
цатилетнем Agile в образовании приводит 
к гибкому последовательному процессу, при-
водя к адаптации планов обучения и мето-
дов в зависимости от изменяющихся обстоя-
тельств. Этот принцип основан на убеждениях, 
что образовательные элементы могут менять-
ся со временем и важно быть готовыми к та-
ким изменениям, вместо строгого соблюдения 
первоначальных планов.

Принципы Agile могут быть успешно адаптиро-
ваны для образовательных систем. Вместо стан-
дартного списка из 12 пунктов они могут быть 
включены в учебный процесс с учетом особенно-
стей и поведения.[1] Эти принципы ориентированы 
на гибкость, сотрудничество и готовность к изме-
нениям, что делает их ценными для создания эф-
фективной образовательной среды. Но, тем не ме-
нее, базовые принципы в Agile-манифесте пред-
ставлены следующим образом:

1) Наивысшим приоритетом для нас является 
удовлетворение потребностей заказчика, благо-
даря регулярной и ранней поставке ценного про-
граммного обеспечения.

2) Изменение требований приветствуется, даже 
на поздних стадиях разработки. Agile-процессы по-
зволяют использовать изменения для обеспечения 
заказчику конкурентного преимущества.

3) Работающий продукт следует выпускать как 
можно чаще, с периодичностью от пары недель 
до пары месяцев.

4) На протяжении всего проекта разработчики 
и представители бизнеса должны ежедневно ра-
ботать вместе.

5) Над проектом должны работать мотивирован-
ные профессионалы. Чтобы работа была сделана, 
создайте условия, обеспечьте поддержку и полно-
стью доверьтесь им.

6) Непосредственное общение является наибо-
лее практичным и эффективным способом обмена 
информацией как с самой командой, так и внутри 
команды.

7) Работающий продукт –  основной показатель 
прогресса.

8) Инвесторы, разработчики и пользователи 
должны иметь возможность поддерживать посто-
янный ритм бесконечно. Agile помогает наладить 
такой устойчивый процесс разработки.

9) Постоянное внимание к техническому совер-
шенству и качеству проектирования повышает гиб-
кость проекта.

10) Простота –  искусство минимизации лишней 
работы –  крайне необходима.

11) Самые лучшие требования, архитектурные 
и технические решения рождаются у самооргани-
зующихся команд.

12) Команда должна систематически анализи-
ровать возможные способы улучшения эффектив-
ности и соответственно корректировать стиль сво-
ей работы.

Данные 12 принципов Agile, которые в классиче-
ском варианте описаны в манифесте, могут быть 
адаптированы для образовательной системы Рос-
сии с учетом ее специфики и требований. Эти прин-
ципы призваны подчеркнуть гибкость, сотрудниче-
ство и готовность к изменениям, что особенно вы-
деляет их роль в создании эффективного учебного 
процесса.[2] Если говорить об адаптации принци-
пов под современное продолжение известной нам 
советской системы обучения, распространенной 
по большинству стран СНГ, то выглядеть это бу-
дет следующим образом:
1. Акцент на ранней и систематической переда-

че знаний и навыков, которые действительно 
важны для учеников.

2. Обучение должно быть способно быстро реа-
гировать на изменяющиеся образовательные 
потребности и требования.

3. Акцент на регулярное предоставление учеб-
ных материалов и обратной связи.

4. Постоянное взаимодействие между учителями 
и учениками.

5. Дайте им(ученикам) окружение и поддержку, 
которые им нужны, и доверьтесь, что они спра-
вятся с задачей.
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6. Акцент на взаимодействии в классе, открытом 
обсуждении и прямой коммуникации между 
учителями и учениками.

7. Успешный образовательный процесс опреде-
ляется достижением конкретных образова-
тельных результатов и компетенций.

8. Постоянное внимание к техническому совер-
шенству и хорошему дизайну учебных матери-
алов.

9. Простота –  искусство минимизации количе-
ства необходимых учебных материалов.

10. Учащиеся активно участвуют в процессе фор-
мирования своего образования.

11. Самоорганизующиеся образовательные ко-
манды создают лучшие решения и инновации.

12. Совершенствование учебного процесса че-
рез систематическую оценку, обратную связь 
и корректировку методов обучения.

Применение Agile в сфере образования способ-
ствует формированию стимулирующей и эффек-
тивной среды, которая способствует развитию на-
выков самоорганизации, стимулирует творческое 
мышление и помогает детям успешно адаптиро-
ваться к быстро меняющемуся миру.[4]

Основные плюсы внедрения Agile 
в образовательные организации

Внедрение гибкой методологии в общеобразова-
тельных учреждениях стран СНГ и России, в част-
ности:
• Развитие творческих способностей и иннова-

ций: применение Agile в образовании позволяет 
учащемуся адаптировать свою креативность, 
самостоятельно решать задачи и рассматри-
вать новые идеи.

• Гибкая адаптация к изменениям: Ученики учат-
ся гибкости мышления и эффективному реше-
нию проблем, что помогает им успешно адапти-
роваться к переменам.

• Развитие навыков самоорганизации и плани-
рования: Agile обучает детей управлению вре-
менем, организацией задач и решением по-
ставленных целей.

• Повышение мотивации и ответственности: Уча-
щиеся становятся более мотивированными 
к обучению, так как чувствуют себя ответствен-
ными за свой личный.
По результатам применения этих ограничений 

и фреймворков взамен был проведен исследова-
тельский проект в двух школах, охватывающий 10 
классов с 6 по 10.

Случай 1. В Казахстане действует крупный 
производственный холдинг, который обслуживает 
местную школу в своем районе. В ходе обсуждения 
с директором было установлено, что школе необ-
ходимо развивать маркетинг в социальных сетях. 
Школы сегодня активно участвуют в конкурентной 
борьбе за поддержку, аналогично тому, как компа-
нии борются за клиентов. Решение о выборе специ-
алиста в штатной школе не было возможным из-за 
финансовых ограничений. Вместо этого было ре-

шено организовать кружок по маркетингу для уча-
щихся 6–10 классов. Была разработана програм-
ма обучения, утвержденная в педагогических со-
ветских школах и запущенная на следующий день. 
Лектор провел ряд лекций по сетям и маркетингу, 
а затем провел конкурс для формирования школ 
маркетинговой команды. После сбора команды бы-
ли проведены лекции по Agile и выбранному фрей-
мворку Scrumban для выполнения задач.

Scrumban –  методология, объединяющая прин-
ципы Scrum и Kanban для разработки процессов 
управления. Она сочетает гибкость Scrum с эф-
фективностью Kanban, позволяя эффективно 
управлять как итеративными, так и непрерывны-
ми проектами.

Прошло более года с момента запуска данных 
инициатив, и команда успешно работает, получая 
высокие оценки за свою работу. Результаты рабо-
ты включают рост активности социальных сетей, 
улучшение дизайна и возврат обратной связи. Ко-
манда также обеспечивает всем ученикам работу 
и активный отдых, которые позволяют им добиться 
успеха и учиться. Большинству участников удалось 
определиться с дальнейшими планами на жизнь, 
проявив желание поступить в области маркетинга, 
менеджмента, журналистики и рекламы.

Случай 2. В одной школе Свердловской обла-
сти возникла необходимость создания дополни-
тельного кружка для учащихся. Автор, имеющий 
6-летний опыт работы в маркетинге, предложил 
запустить кружки по этой теме. После разработки 
финансового плана и согласования с директором 
школы был организован конкурс лучших проек-
тов. В рамках кружка дети занимались созданием 
рекламных материалов, разработкой, написанием 
текстов и других видов деятельности через основ-
ную социальную сеть России –  ВКонтакте. Учащие-
ся показали высокий уровень заинтересованности, 
лучшие стали победителями конкурса и получили 
призы. Благодаря гибким практикам дети проде-
монстрировали высокую эффективность в работе 
в короткие сроки. Многие из участников, теперь, 
мечтают стать специалистами в области маркетин-
га, менеджмента и бизнеса.

В обычных условиях подобные процедуры дли-
тельны и могут занимать месяцы, а иногда и пол-
года. Однако здесь ученики, параллельно изучая 
теории, освоили основы таргетированной рекламы, 
дизайна и продаж. Применение методологии Agile 
значительно ускорило процесс обучения и практи-
ку. Благодаря геймификации удалось сделать про-
цесс более увлекательным и захватывающим для 
современных школьников.

Заключение

Внедрение методологии Agile в образовательном 
процессе России может стать ключевым шагом 
к развитию детей и подготовке их к современному 
миру. Этот подход способствует формированию 
поддержки как гибких, креативных и самостоятель-
ных личностей, готовых эффективно адаптировать-
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ся к быстро меняющимся условиям современного 
общества. Реализация Agile в образовании требует 
комплексного подхода, включая подготовку персо-
нала, разработку гибких научных программ и ис-
пользование современных технологий.
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THE INTRODUCTION OF AGILE IN EDUCATIONAL 
ORGANIZATIONS AND HOW IT CAN HELP CHILDREN 
IN SELF-DEVELOPMENT

Borisko D. I.
Moscow Financial and Industrial University “Synergy”

Relevance. In the context of rapid technological advancement and 
changing educational demands, the implementation of flexible meth-
odologies such as Agile is becoming increasingly relevant in educa-
tional organizations. Originally developed for project management in 
the IT sector, Agile’s adaptability and focus on continuous improve-
ment can significantly enhance educational processes. Applying Ag-
ile in schools allows for better accommodation of individual student 

needs, fostering their independence and self-development skills, 
thus leading to deeper and more effective knowledge acquisition.
Objective –  to study approaches to the implementation of Agile 
methodologies in educational institutions and assess their impact 
on student self-development.
Tasks: Examine the theoretical foundations of Agile and its appli-
cation in the educational sphere. Analyze international and domes-
tic experiences of implementing Agile in schools. Identify problems 
and barriers faced by educational institutions when implementing 
Agile. Determine the prospects and possible ways to popularize Ag-
ile methodologies in the education system.
Methodology. The study is based on a combination of methods: the-
oretical (examining the essence of Agile methodologies and their 
adaptation for educational purposes); general scientific and empiri-
cal (analyzing global experiences of implementing Agile in schools, 
studying domestic education legislation, and evaluating the practice 
of applying Agile in Russian schools).
Results. The study reviewed global and Russian experiences of Ag-
ile implementation in schools, identifying major difficulties hindering 
its wider adoption, such as inadequate teacher training and the lack 
of clear methodological guidelines. The research determined the 
potential benefits of Agile implementation for student self-develop-
ment, including improved motivation, increased independence, and 
enhanced critical thinking skills.
Conclusion. The implementation of Agile in educational organiza-
tions holds significant potential for enhancing the quality of the ed-
ucational process and student self-development. However, for suc-
cessful widespread adoption, issues such as teacher preparation, 
development of methodological guidelines, and support at the edu-
cational policy level need to be addressed.

Keywords: Agile, scrum, kanban business, economics, manage-
ment, education, cases.
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Визуализация как современный инструмент маркетинга
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В статье рассматривается виртуализация как современный 
инструмент маркетинга. В частности, были проанализированы 
основные каналы товародвижения (маркет- плейс, социальная 
сеть, интернет- магазин, лендинг), оценены их преимущества 
и недостатки. Рассмотрено понятие визуализации как способ 
наглядного изображения информации, который позволяет по-
высить вовлеченность потенциальных клиентов в том или ином 
канале товародвижения, улучшить стимулирующую составля-
ющую процесса выбора товара, а также повысить скорость об-
работки информации при выборе.
Также рассмотрены основные используемые формы техноло-
гии визуализации в маркетинге. Помимо прочего, показаны 
перспективные возможности применения данной технологии 
для собственно внутренних процессов компании при совер-
шенствовании бизнес- процессов, в том числе в сфере услуг.

Ключевые слова: каналы продаж, интернет- магазин, мар-
кетплейс, лендинг, социальная сеть, 3D обзор, визуализация, 
виртуальная и дополненная реальность.

Современный маркетинг позволяет выбрать 
различные варианты каналов продаж через интер-
нет. Как правило, данные варианты сводятся к наи-
более распространенным, а именно: А) интернет- 
магазин; Б) маркетплейс;

В) социальная сеть; Г) лендинг.
У каждого из данных каналов имеются свои 

определенные как плюсы, так и минусы. Так, на-
пример, у варианта создания интернет- магазина 
будут высокие издержки на его создание, также бу-
дут необходимы средства на его хостинг и продви-
жение [7]. Помимо этого требуются затраты на хра-
нение товаров, обработку заказов и их доставку 
к потребителю.

Варианты каналов Б (маркетплейс) и В (соци-
альная сеть) существенно снижают затраты на со-
здание и поддержку, а вариант Б еще и затраты 
на хранение и доставку, т.к. все это может осу-
ществляться силами торговой площадки. Однако 
существенным недостатком может быть наличие 
многочисленных конкурентов с похожими товара-
ми.

Вариант Г (лендинг) больше подходит как вспо-
могательный инструмент для продвижения како-
го-либо одного товара/услуги.

Далее рассмотрим, сущность визуализации и ее 
применимость при использовании описанных кана-
лов продвижения товаров/услуг.

В целом визуализация представляет собой не-
вербальный способ при передаче смысла инфор-
мации, который предполагает использование глав-
ным образом изображений, в том числе исполь-
зование фотографий, видео- контента, рисунков, 
дизайна и т.п. Надо отметить, что собственно ви-
зуализация (в виде построения графиков) также 
может применяться не только для демонстрации 
информации потенциальным клиентам, но, также 
и аналитикам в компании [2] как для быстрого по-
нимания, например, ситуации с продажами (объ-
ем, канал, типы клиентов и т.п.), так и для совер-
шенствования бизнес- процессов компании [5,6]. 
Причем данные средства могут быть использова-
ны в том числе и для услуг транспортной отрасли 
[8,9,10].

В чем же основное преимущество средств визу-
ализации при продвижении товаров? Как извест-
но, в настоящее время наблюдается достаточно 
больше количество информации для потребителей 
во внешней среде, которое создает все увеличива-
ющееся информационное поле, что, в целом, тре-
бует также ресурсы сознания человека на обработ-
ку данной информации (осмысление, упорядочива-
ние, сравнение и т.п.). Таким образом, чем больше 
увеличивается информационное поле, тем больше 
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требуется затрат времени на обработку информа-
ции. Визуализация позволяет уменьшить затраты 
на обработку информации за счет повышения ско-
рости восприятия смысла и большей ориентацией 
на эмоциональность, чем на логику и т.п. То есть, 
в данном случае можно сказать, что визуализация 
является средством уменьшающим нагрузку при 
восприятии информации.

Одной их форм реализации технологий визу-
ализации –  наличие фотографических изображе-
ний. Такое применение визуализации для улучше-
ния восприятия и дополнения текстовой информа-
ции вполне оправданно для дополнения текстовой 
информации. Однако фотографии передают огра-
ниченное восприятие от товаров и материалов их 
изготовления. Даже при наличии нескольких вы-
сококачественных изображений можно предполо-
жить, что товар будет восприниматься несколько 
разрозненно.

Однако, можно также напомнить, что фотогра-
фии с изображениями товаров есть практически 
у всех, как у производителей, так и у продавцов. 
Причем, если мы говорим о каталоге продукции, 
то можно вспомнить разнообразные фильтры, ко-
торые позволяют выводить товары разнообразным 
способом, как с изображениями, так и без них. Это 
можно сказать уже является неким стандартом.

Другой формой визуализации является совер-
шенствование фото-технологий –  это так называе-
мая модель 360 градусов, когда товар можно пово-
рачивать в разные стороны. Существенны плюсом 
данной формы является повышение вовлеченно-
сти потенциального потребителя, которые прове-
дет несколько больше времени для рассматрива-
ния товара.

Следующей, как представляется, более продви-
нутой формой визуализации является создание 
объемных, так называемых 3D обзоров [1], кото-
рые позволяют представить товары для наглядного 
изображения и понимания потребителя, который 
интересуется товаром в интернет- магазине или за-
ходит на сайт компании, где представлена, напри-
мер, очередная новинка производителя.

Технология 3D обзоров позволяет совместить 
как техническую информацию по товару, графиче-
ское изображение объемного характера, как в раз-
ных частях блока на мониторе, так и путем всплыва-
ющей информации при наведения курсора на клю-
чевые точки на объемном изображении товара.

Также можно отметить дополнительные преиму-
щества данной технологии:

А) повышение вовлеченности в процесс выбора 
товара (такой вариант просмотра не только позво-
ляет узнать технические характеристики и свой-
ства товара, но и повышает любопытство потенци-
альных потребителей);

Б) из первого пункта вытекает повышенная за-
крепляемость в памяти как самого продукта, так 
и собственно бренда производителя;

В) применимость как в браузерных версиях сай-
тов, так и в мобильных, что позволяет существенно 
повысить численность аудитории для просмотров;

Г) быстрое создание 3D обзора и простое его 
размещение на сайте.

И наконец, последней рассматриваемой фор-
мой реализации технологий визуализации, кото-
рая на сегодняшний день является самой техноло-
гичной –  это технология виртуальной (VR) и допол-
ненной (AR) реальности и их соединенный вариант 
(устройства смешанной реальности, позволяющие 
переключаться между VR и AR). В данном случае 
у потенциального покупателя еще больше увеличи-
вается вовлеченность путем возможной примерки 
какого-либо товара. Однако такая технология, ес-
ли говорить о полном погружении при использова-
нии дополненной реальности (например VR очки, 
VR шлемы и компьютеры повышенной мощности 
для их подключения), может потребовать опреде-
ленных затрат. В целом же данная технология [4] 
является наиболее передовой с точки зрения пол-
ного присутствия покупателя, например, в магази-
не, и передачи ощущений от его посещения, что 
выводит вовлеченность на максимальный уровень.

На основании проведенных исследований [3], 
можно с уверенностью сказать, что большинство 
потребителей (порядка 80% воспринимает наличие 
продвинутых средств визуализации (3D модели) 
товаров, как одно из подтверждение их качества, 
а также стимулирует их к покупке.

Таким образом, для повышения продаж в ин-
тернет среде, для повышения лояльности к брен-
ду, продавцу необходимо использовать имеющие-
ся в распоряжении средства визуализации товаров 
при их продвижении по перечисленным выше ос-
новным каналам.
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VISUALIZATION AS A MODERN MARKETING TOOL

Goncharov A. I.
Emperor Alexander I St. Petersburg State Transport University

The article discusses virtualization as a modern marketing tool. In 
particular, the main channels of product distribution (market place, 
social network, online store, landing) were analyzed, their advan-
tages and disadvantages were evaluated. The concept of visualiza-
tion is considered as a way of visual representation of information, 
which allows to increase the involvement of potential customers in 
a particular channel of product distribution, improve the stimulating 
component of the product selection process, as well as increase the 
speed of information processing during selection.

The main forms of visualization technology used in marketing are 
also considered. Among other things, the promising possibilities of 
using this technology for the actual internal processes of the com-
pany in improving business processes, including in the service sec-
tor, are shown.

Keywords: sales channels, online store, marketplace, landing, so-
cial network, 3D review, visualization, virtual and augmented reality.
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Отток клиентов (churn rate) –  это сложная проблема, затраги-
вающая компании различных видов деятельности, в том числе 
банки. Тема прогнозирования оттока клиентов представляет 
интерес как для практиков, так и для научных исследований, 
о чем свидетельствует рост числа публикаций по данной теме 
в последние годы. Повышение качества и точности прогнози-
рования позволяет снизить отток клиентов, и за счет этого по-
высить финансовые результаты деятельности банка. В нашем 
исследовании была поставлена задача создания оригинальной 
метамодели (Ensemble Model), которая будет обучаться на ре-
зультатах обучения моделей GaussianNB, DecisionTreeClassifi-
er, GradientBoostingClassifier. Сформулирована гипотеза о том, 
что такой подход позволит значительно повысить точность 
прогнозирования, преодолеть ограничения отдельных моделей 
классификации и машинного обучения. Для проверки данной 
гипотезы был использован общедоступный набор данных бан-
ка на ресурсе Kaggle с более чем 440000 записей. Были после-
довательно обучены перечисленные выше модели. Получены 
метрики для оценки качества обучения. Затем была сформи-
рована метамодель, в которой DecisionTreeClassifier была ис-
пользована для объединения предсказаний всех предыдущих 
моделей. Полученная точность прогнозирования с помощью 
метамодели составила 99.9989. Этот результат превышает 
точность отдельных моделей, а также точность прогнозирова-
ния в ранее изученных публикациях. Таким образом сформули-
рованная в исследовании гипотеза получила подтверждение. 
В качестве направлений дальнейших исследований предложе-
но создание моделей прогнозирования, которые будут направ-
лены на повышение прибыльности банков за счет снижения 
оттока клиентов.

Ключевые слова: прогнозирование оттока клиентов, банков-
ское дело, метамодель, машинное обучение.

Введение

Актуальность исследования определяется тем, что 
потеря клиентов нежелательна в любом виде дея-
тельности. Сокращение клиентской базы, как и со-
кращение доходов клиентов ведут к снижению уров-
ня продаж компании. Необходимость поиска и при-
влечения новых клиентов требует затрат и сокра-
щает прибыль. Обычно удержать клиента гораздо 
дешевле, чем приобретать нового [1]. Возможность 
прогнозирования оттока клиентов дает компании 
несколько преимуществ. Во-первых, появляется 
время, чтобы предпринять какие-либо шаги для 
удержания клиентов. Во-вторых, есть возможность 
сформулировать программу действий по повыше-
нию их лояльности. Анализ клиентской базы и про-
гнозирование оттока позволяет компании действо-
вать, чтобы удержать клиентов, которые могут уйти 
к конкурентам. В связи с этим прогнозирование 
оттока клиентов в последние годы стало важной 
темой как для исследователей, так и для практиков.

В исследовании, посвященном применению ме-
тодов Data Mining в управлении взаимоотношени-
ями с клиентами, сформулированы 4 измерения, 
которые образуют цикл: идентификация клиентов, 
привлечение клиентов, удержание клиентов и раз-
витие клиентов [5]. На основе анализа публикаций 
авторы делают вывод, что методы интеллектуаль-
ного анализа используются наиболее часто именно 
для удержания клиентов (62,1%) [5].

Для анализа количества публикаций на эту тему 
мы провели поиск публикаций с одновременным 
использованием терминов «churn», «prediction» 
и «model» в базе данных Scopus за период с 2001 
по 2024 год в трех предметных областях «Business, 
management and Accounting», «Economics, Econo-
metrics and Finance» и «Social Sciences». Количе-
ство публикаций, связанных с оттоком клиентов 
в этих областях, в библиометрической базе Scopus 
за 2001–2024 годы показано на рисунке 1. Выбор 
этих тематических направлений связан с тем, что 
в них публикуются исследования оттока клиентов 
в экономических субъектах. Как видно из графика 
количества публикаций в последние годы интерес 
к данной теме растет.

Наше исследование посвящено анализу отто-
ка клиентов в банковской сфере. Отток клиентов 
происходит, когда потребители прекращают на не-
которое время пользоваться товарами и услуга-
ми, предлагаемыми банком, а затем прекращают 
свое взаимодействие с банком. Обострение конку-
ренции, связанное с развитием электронных бан-
ковских услуг, увеличивает необходимость разра-
ботки программ по удержанию клиентов. Соглас-
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но опросам, каждое снижение показателя оттока 
клиентов на 5%, может принести банкам от 30% 
до 85% роста прибыли [15]. Клиенты, которые ре-
гулярно совершают покупки на электронных пло-
щадках, как правило, более требовательны в по-
иске лучших предложений и при взаимодействии 
с банками. Поэтому такие клиенты с большей ве-
роятностью будут искать услуги конкурентов и ухо-
дить к ним [3]. Наличие прочной клиентской базы 
помогает привлекать новых потребителей, укре-
пляя доверие и рекомендации от текущей клиен-
туры.

Рис. 1. Количество публикаций, связанных с оттоком 
клиентов, в библиометрической базе Scopus за 2001–

2024 годы.

Источник: составлено авторами

При регистрации клиентов банки получают де-
тальную информацию о них, включая демографи-
ческие характеристики, источники дохода. Со вре-
менем в банке накапливается информация о тран-
закциях, связанных с доходами и расходам, с поль-
зованием услугами банка. Наличие такой информа-
ции позволяет применять различные инструменты 
для проведения клиентской аналитики. В данной 
публикации проведен анализ банковской информа-
ции о клиентах с целью получения прогноза какие 
пользователи, скорее всего, в ближайшее время 
прекратят пользоваться услугами банка.

Анализ публикаций по теме прогнозирования 
оттока клиентов банков (Таблица 1) показывает, 
что многие авторы применяют такие методы, как 
logistic regression (LR), decision trees (DT), random 
forests (RF), support vector machines (SVM), Naive 
Bayesian Classifier (Gnb), eXtreme Gradient Boosting 
(XGBoost), K-nearest Neighbors (𝑘- NN). В послед-
ние годы все больше исследователей применяют 
Neural Network (NN) and Machine Learning (ML). Как 
правило, методы прогнозирования оттока клиен-
тов позволяют получить бинарный результат для 
исходной проблемы, то есть выходные результаты 
равны либо 0 (без оттока клиентов), либо 1 (с от-
током клиентов).. Для сравнения результатов, по-
лученных в указанных публикациях, использован 
показатель «точность» (accuracy). Точность прогно-
зирования зависит от разных факторов, например, 
от качества исходных данных.

Таблица 1. Публикации по теме, методология исследований 
и оценки точности

Методы исследования Публи-
кация

Оценка точности по-
лученных резуль-

татов

Logistic regression, support 
vector machine (SVM), random 
forest, and eXtreme Gradient 
Boosting (XGBoost)

[10] Accuracy для XG-
Boost –  85,2%

Сравниваются восемь кон-
тролируемых методов ма-
шинного обучения (Logis-
tic Regression (LR), Linear 
Support Vector Machine (SVM) 
and with Radial Basis Function 
(SVM-rbf), Naive Bayesian 
Classifier (Gnb), Random For-
est (RF), Decision Tree (DT), 
eXtreme Gradient Boosting 
(XGBoost) and K-nearest 
Neighbors (𝑘- NN)) on

[2] Accuracy 
дляXGBoost –  84,92%

Machine Learning, Logistic 
Regression, Random Forest, 
Neural Networks

[6] Лучшая модель –  ran-
dom forest classifier –  
достигла точности 0.78.

KNN (k-nearest neighbors), 
Random Forest, and Gradient 
Boosting.

[12] Accuracy для Gradient 
Boosting –  79,45%

Модифицированный много-
целевой атомарный орби-
тальный поиск и экстремаль-
ное обучение

[7] Высшая точность –  
81,96%

k-means clustering, k-nearest 
neighbors, logistic regression, 
decision tree, random forest, 
and support vector machine.

[13] Лучшая модель –  ran-
dom forest classifier –  
достигла точности 
97%.

Decision Tree (DT), Sup-
port Vector Machine (SVM), 
Logistic Regression (LR), 
Probabilistic Neural Network 
(PNN), Group Method of Data 
Handling (GMDH), MultiLayer 
Perceptron (MLP)

[11] Лучшая модель –  
MLP- позволила 
получить точность 
93,09%

Logistic regression, decision 
trees, random forest, и раз-
личные boosting модели

[8] Лучшая модель –  XG-
Boost –  достигла точ-
ности 86,72%

Ensemble Model (Stack-
ingTechnique) использует 
Random Forest, AdaBoost 
Classifier и XGBoost в каче-
стве базовых моделей, and 
Random Forest как конечная 
модель

[9] Ensemble Model 
достигла точности 
97,31%

Logistic regression, random 
forest and gradient boosting 
(GBM)

[4] Средняя точность –  
94.78%

Источник: составлено авторами

Целью данной статьи является построение мо-
дели для предсказания оттока клиентов банка, ко-
торая позволяет достичь максимальной точности.

Гипотеза: более точный результат прогнозиро-
вания может быть получен за счет построения ме-
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тамодели, внутри которой будет несколько моде-
лей (Stacking), и она сможет обучиться на резуль-
татах их работы, в том числе на их ошибках. Такое 
обучение позволит метамодели получить более 
точный конечный прогноз.

Методы моделирования и используемые данные

Описание данных

Набор банковских данных, используемый для этой 
задачи прогнозирования, находится в открытом до-
ступе на ресурсе Kaggle. Набор данных содержит 
12 переменных, из которых 11 выступают в каче-
стве переменных- предикторов. Названия элемен-
тов этого набора данных показаны на рисунке 4 
в виде названий строк. Из 440 832 записей 43,29% 
не являются ушедшими клиентами, а 56,71% пред-
ставляют отток клиентов. Весь набор данных был 
разделен на обучающую и тестовую выборку. Для 
обучения использовалось 60% данных, для тести-
рования –  40%.

Предварительная обработка и анализ данных

Для подготовки данных моделирования были вы-
полнены следующие проверки и преобразования:

1. Сбор данных;
2. Импорт данных в среду анализа (с использо-

ванием библиотеки pandas для работы с данными 
на Python);

3. Просмотр первых несколько строк набора 
данных (используя метод.head() в pandas);

4. Оценка размера данных (количество строк 
и столбцов);

5. Получение информации о типах данных, рас-
пределении и пропусках (с использованием мето-
дов.info() и.describe() в pandas).

Был проведен предварительный анализ каче-
ства данных. Получены описательные статистиче-
ские характеристики, позволяющие получить об-
щее представление о наборе данных. Результаты 
анализа представлены на рисунках 2 и 3.

Рис. 2. Использование метода описания для столбцов 
CustomerID, Age, Tenure, Usage Frequency при анализе 

данных исследования.

Источник: составлено авторами.

6. Проверка набора данных на дубликаты.
7. Построение матрицы корреляций для получе-

ния визуального представления данных. Благодаря 
данной матрице можно понять какие признаки кор-
релируют друг с другом и учесть это при написании 
модели машинного обучения. Например, в данном 

проекте с помощью матрицы корреляций было вы-
явлено, что перед обучением модели необходимо 
удалить столбец «CustomerID», так как он положи-
тельно коррелировал со столбцом «Total Spend», 
что является случайностью и не несет полезной 
информации для модели, даже может негативно 
повлиять на ее прогноз (рис. 4).

Рис. 3. Использование метода describe для столбцов 
Support Calls, Payment Delay, Subscription Type, 

Contract Length, Total Spend, Last Interaction, Churn 
в исследовательском анализе данных.

Источник: составлено авторами

Рис. 4. Матрица корреляций для количественных 
признаков.

Источник: составлено авторами

Модели, которые были использованы в процессе 
разработки прогноза оттока клиентов.

В исследовании последовательно использованы 
следующие модели для предсказания оттока кли-
ентов: GaussianNB (Gaussian Naive Bayes), Decision-
TreeClassifier, GradientBoostingClassifier, метамо-
дель (Stacking) основанная на DecisionTreeClassifier 
и процедуре stacking.

Метрики оценки моделей

Для оценки качества моделей машинного обучения 
были использованы стандартные метрики (Табли-
ца 2). Эти метрики позволяют понять, насколько 
хорошо наша модель выполняет свою задачу. Они 
предоставляют нам количественную оценку произ-
водительности модели и помогают сделать следу-
ющие выводы:
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– Оценить точность и надежность модели;
– Сравнить разные модели;
– Выявить слабые места модели;
– Определить оптимальные параметры модели;
– Проверить, насколько модель может быть обоб-

щена на новые данные.

Таблица 2. Метрики для оценки точности модели

Название Значение

Accuracy (Точность) Доля правильных предсказаний среди 
всех сделанных предсказаний

Precision (Точность) Доля правильно предсказанных поло-
жительных случаев среди всех предска-
занных положительных.

Recall (Полнота) Доля правильно предсказанных поло-
жительных случаев среди всех факти-
ческих положительных случаев.

F1-score Является гармоническим средним меж-
ду точностью и полнотой, что помогает 
сбалансировать эти две метрики

MAE (Средняя абсо-
лютная ошибка)

Измеряет среднее абсолютное расстоя-
ние между предсказанными и истинны-
ми значениями.

MSE (Средняя ква-
дратическая ошибка)

Измеряет средний квадрат расстояния 
между предсказанными и истинными 
значениями.

Support (Поддержка) Помогает понять, насколько сбаланси-
рован набор данных.

Источник: составлено авторами

Результаты

Были последовательно обучены три модели, пере-
численные в п. 2.3. При этом алгоритм работы ка-
ждой модели включал этапы обучения и предсказа-
ния класса. После этого была обучена метамодель, 
которая предназначена для прогнозирования оттока 
клиентов банка. Метамодель позволяет объединить 

предсказания трех ранее обученных моделей, в ре-
зультате чего создается система, которая объеди-
няет все простые модели и метамодель. Исходные 
данные были разделены на несколько частей, чтобы 
избежать ошибок, которые могут возникнуть в ре-
зультате того, что модель подстраивается к обуча-
ющим данным.

В ходе процесса обучения сначала обучаются 
все простые модели, а затем метамодель учится 
использовать их предсказания, чтобы делать свои 
собственные. На этапе обучения метамодель пы-
тается выяснить, как лучше комбинировать резуль-
таты всех простых моделей, чтобы улучшить точ-
ность предсказаний. После окончания процесса 
обучения данная система моделей была исполь-
зована для получения прогнозов на новых данных. 
При этом метамодель принимает результаты про-
стых моделей и делает окончательные прогнозы. 
Результаты работы метамодели представлены 
на рисунке 5.

Рис. 5. Результаты работы метамодели.

Источник: составлено авторами

Обсуждение

Полученные результаты моделирования позволяют 
сформулировать следующие рекомендации для ис-
пользования описанного выше подхода в практике 
работы банков.

Таблица 3. Сильные и слабые стороны отдельных моделей и метамодели

Название модели Преимущества Недостатки

GaussianNB (Gaussian Na-
ive Bayes)

Алгоритм очень прост в реализации и понимании.
Быстро работает на больших объемах данных.
Не требует большого количества данных для обуче-
ния.

Предположение о независимости признаков мо-
жет привести к снижению качества модели, если 
признаки зависимы.
Необходимо предварительно преобразовать кате-
гориальные признаки в числовые.

DecisionTreeClassifier Легко понять и интерпретировать.
Быстро работает, особенно на больших объемах 
данных.
Не требует масштабирования данных.

Может быть склонным к переобучению, особенно 
если дерево слишком глубокое.
Небольшие изменения в обучающих данных способны 
привести к значительным изменениям в структуре 
дерева.
Не способен моделировать сложные нелинейные 
зависимости между признаками.
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Название модели Преимущества Недостатки

GradientBoostingClassifier Часто показывает лучшие результаты, чем другие 
алгоритмы классификации.
Способность обрабатывать сложные взаимозависи-
мости между признаками.
Возможность настройки параметров, таких как глу-
бина дерева, количество деревьев и скорость обуче-
ния, для оптимизации модели.

Модель более сложная в настройке, чем другие 
алгоритмы.
Требуется больше времени для обучения, чем 
у более простых алгоритмов.
Может возникнуть переобучение, если модель 
не настроена правильно.

Метамодель Высокая точность прогнозов.
Эффект вложенности (сначала обучает все входя-
щие базовые модели, потом предсказывает сама, 
учитывая ошибки предыдущих моделей).
Отлично работает на новых данных.

Требуется больше ресурсов и знаний.

Источник: составлено авторами.

Значение метамодели для совершенствования 
бизнес- процессов и принимаемых решений:
– Управление рисками. Прогнозирование отто-

ка клиентов позволяет бизнесу заранее при-
нимать меры по удержанию клиентов, что сни-
жает риски потерь и увеличивает стабильность 
доходов.

– Оптимизация стратегий. Анализ данных об от-
токе клиентов поможет в разработке целевых 
маркетинговых стратегий и улучшении клиент-
ского сервиса, что, соответственно, увеличит 
удержание клиентов.

– Выявление сложных паттернов. Разные моде-
ли могут выявлять разные паттерны в данных. 
DecisionTree хорошо справляется с интерпрета-
цией отношений между признаками, в то вре-
мя как XGBoost и Random Forest лучше находят 
сложные зависимости.

– Улучшение точности прогнозов. Построение 
метамодели позволяет комбинировать пред-
сказания нескольких моделей, что, как прави-
ло, ведет к более высокой точности, чем ис-
пользование одной модели.

– Снижение переобучения. Модель будет лучше 
обобщать данные и предоставлять более на-
дежные прогнозы на новых данных.

Ограничения исследования и потенциальные направления 
дальнейших исследований.

Как и большинство других исследований, наше так-
же имеет определенные ограничения. Мы показали, 
что развитие методов анализа и классификации 
данных на базе машинного обучения ведет к повы-
шению точности прогнозирования. Одним из путей 
повышения точности может быть построение ме-
тамодели. Другим направлением выявления ша-
блонов поведения клиентов и повышения качества 
предсказания их оттока может быть использование 
данных социальных сетей [14]. Выводы, полученные 
на основе анализа этих данных, могут быть исполь-
зованы в маркетинговых мероприятиях банков. В то-
же время следует отметить, что для банков удержа-
ние клиентов, предотвращение их оттока является 
средством для повышения прибыльности. В этой 
связи целесообразно продолжить совершенство-
вание подходов к анализу и моделированию с це-

лью поддержки принятия решений, которые будут 
максимизировать прибыль банков [7].

Заключение

Прогнозирование оттока клиентов важно для бан-
ков, чтобы удержать своих клиентов и, как след-
ствие, сохранить и повысить прибыльность своей 
деятельности. В последнее время для разработки 
прогнозов оттока используются искусственный ин-
теллект, нейронные сети, глубокое обучение и дру-
гие методы. Совершенствование методов модели-
рования направлено на получение более точных 
прогнозов. Целью нашего исследования была про-
верка гипотезы о том, что создание оригинальной 
метамодели повысит точность прогнозирования, 
преодолеет ограничения отдельных классифика-
ционных моделей и машинного обучения.

Для этого был использован общедоступный на-
бор данных Kaggle с 440 832 записями. Для модели-
рования были использованы Python и библиотеки, 
содержащие необходимые методы. В ходе модели-
рования были последовательно применены методы 
GaussianNB, DecisionTreeClassifier, GradientBoost-
ingClassifier. После этого была сформирована ме-
тамодель. В этой метамодели DecisionTreeClassifier 
была использована для объединения предсказаний 
всех предыдущих моделей. Полученная точность 
прогноза (Accuracy) составляет 99,9989. Этот ре-
зультат подтверждает гипотезу, сформулирован-
ную в начале исследования. С целью повышения 
качества прогнозирования оттока клиентов и при-
менения полученных результатов в практической 
работе банков были сформулированы ограниче-
ния и направления для продолжения исследований. 
Одним из важных направлений является формиро-
вание моделей повышения прибыльности банков 
за счет сокращения оттока клиентов.
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IMPROVING THE CHURN PREDICTION BANK 
CUSTOMERS BASED ON THE ENSEMBLE MODEL

Gusakov A. A., Pavlenko A. N.
RUDN University

Churn rate is a complex problem affecting companies of various 
types of activity, including banks. The topic of forecasting customer 
churn is of interest to both practitioners and scientific research, as 
evidenced by the increase in the number of publications on this top-
ic in recent years. Improving the quality and accuracy of forecasting 
can reduce the сhurn rate of customers, and thereby improve the 
financial results of the bank’s activities. In our study, the task was 
set to create an original Ensemble Model that will be trained on the 
results of training GaussianNB, DecisionTreeClassifier, Gradient-
BoostingClassifier models. The hypothesis is formulated that such 
an approach will significantly improve the accuracy of forecasting, 
overcome the limitations of individual classification models and ma-
chine learning. To test this hypothesis, a publicly accessible dataset 
on Kaggle with more than 440,000 records was used. The models 
listed above were consistently trained. Metrics have been obtained 
to assess the quality of training. Then we formed an Ensemble Mod-
el in which the DecisionTreeClassifier was used to combine the pre-
dictions of all previous model. The obtained prediction accuracy us-
ing the Ensemble Model was 99.9989. This result exceeds the accu-
racy of individual models, as well as the accuracy of forecasting in 
previously studied publications. Thus, the hypothesis formulated in 
the study was confirmed. As directions for further research, it is pro-
posed to create forecasting models that will be aimed at increasing 
the profitability of banks by reducing customer outflow.

Keywords: churn prediction, banking, ensemble model, machine 
learning
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Методическое обеспечение оценки эффективности реализации 
государственной политики в сфере поддержки малого и среднего 
предпринимательства
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В статье представлена авторская методика комплексной оцен-
ки эффективности реализации государственной политики 
в сфере поддержки малого и среднего предпринимательства. 
Актуальность разработки обусловлена недостаточной развито-
стью существующего инструментария оценки, что затрудняет 
выявление приоритетных направлений государственной поли-
тики в данной сфере. Методика основывается на модерниза-
ции нормативной системы показателей (НСП), разработанной 
И. М. Сыроежиным, с учетом современных условий рыночной 
экономики, цифровизации и технологических изменений. Мате-
матической базой методики выступают коэффициенты ранго-
вой статистики Спирмена и Кендалла. Описан процесс оценки, 
включающий формирование эталонной последовательности 
показателей, расчет их фактических изменений, а также вы-
явление отклонений рангов и эффективности государственной 
политики. Автором определены резервы повышения эффек-
тивности государственной политики в сфере поддержки мало-
го и среднего предпринимательства: активизация инвестици-
онной активности, рост прибыли и ускорение инновационных 
процессов. Представленный подход может быть использован 
для анализа и совершенствования государственной политики, 
как на федеральном, так и на региональном уровнях, что соот-
ветствует целям национального проекта и Стратегии развития 
МСП до 2030 года.

Ключевые слова: малое и среднее предпринимательство, 
государственная политика, методика оценки, ранговая стати-
стика, инновации, цифровизация, нормативная система пока-
зателей.

Одной из актуальных проблем осуществления 
государственной политики малого и среднего пред-
принимательства (МСП) в экономике Российской 
Федерации является недостаточная развитость ме-
тодического инструментария комплексной оценки 
эффективности осуществления подобной полити-
ки. Достаточно очевидно, что базовыми критери-
ями эффективности рассматриваемого направ-
ления государственной экономической политики 
должны быть увеличение финансовой эффектив-
ности и инновационной активности деятельности 
субъектов МСП в национальной экономике, однако 
механизм рассмотрения в единой системе коорди-
нат количественных показателей, характеризую-
щих данные процессы, представляет собой опре-
деленную методическую проблему.

Недостаточная разработанность методического 
инструментария приводит к невозможности опера-
тивно оценивать влияние принятых мер, корректи-
ровать стратегию развития сектора МСП, а также 
определять приоритетные направления инвести-
рования и ресурсного обеспечения. Помимо того, 
классическая нормативная система показателей, 
разработанная для предприятий социалистиче-
ской экономики, была ориентирована на центра-
лизованную структуру хозяйствования, тогда как 
современная экономика требует учета рыночной 
специфики, особенностей частного предпринима-
тельства и технологических изменений.

Соответственно, нами предлагается методика 
комплексной оценки экономической эффективно-
сти государственной политики в сфере поддержки 
МСП. Она основывается на модификации построе-
ния нормативной системы показателей (НСП), ар-
гументированной И. М. Сыроежиным для целей си-
стемной оценки эффективности деятельности пред-
приятий социалистической экономики [4]. Данная 
модификация учитывает необходимость согласова-
ния показателей, отражающих современные аспек-
ты, такие как цифровизация и технологическая мо-
дернизация. Математической основой НСП, в свою 
очередь, является ранговая статистика Спирмена 
и Кендалла, которая позволяет объективно сопо-
ставить показатели на основе их относительных из-
менений и выявить ключевые отклонения.

Предлагаемая методика комплексной оценки 
экономической эффективности государственной 
политики в сфере поддержки МСП включает сле-
дующие этапы:

1 этап. Формирование эталонной последова-
тельности показателей, характеризующих наибо-
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лее значимые аспекты обеспечения эффективно-
сти развития МСП и, как следствие, являющихся 
базовыми индикаторами результативности госу-
дарственной политики в сфере поддержки рассма-
триваемого сектора экономики.

 

 

 

 

ИП > ИИ > ИЦ > И > П > В > А > ГФ > ПФ 

 

 

 

 
 
 

Эталонная последовательность темпов изменения показателей 
(предложена в авторской методике) 

Эталонная последовательность темпов изменения показателей, 
предложенная И.М. Сыроежиным для предприятий (адаптирована 

для целей оценки эффективности государственной политики в 
сфере поддержки МСП) 

Рис. 1. Эталонная последовательность показателей, 
используемая в рамках предлагаемой методик

Эталонная последовательность показателей, 
используемая в рамках предлагаемой методики, 
приведена на рисунке 1, где:
ИП –  темп изменения инновационной продукции, услуг 
или работ, произведенных и реализованных субъектами 
МСП, в % к предыдущему году;
ИИ –  темп изменения инвестиций в инновации, осущест-
вляемых субъектами МСП, в % к предыдущему году;
ИЦ –  темп изменения инвестиций в цифровизацию раз-
вития субъектов МСП, в % к предыдущему году;
И –  темп изменения суммарных инвестиций, осущест-
вляемых субъектами МСП, в % к предыдущему году;
П –  темп изменения прибыли, полученной субъектами 
МСП, в % к предыдущему году;
В –  темп изменения выручки субъектов МСП, в % к пре-
дыдущему году;
А –  темп изменения остаточной, средней балансовой 
стоимости активов субъектов МСП, в % к предыдуще-
му году;
ГФ –  темп изменения суммарного государственного 
финансирования (осуществляемого непосредствен-
но из бюджета, через государственные внебюджетные 
фонды и государственные корпорации) развития МСП 
(включая инвестиции в формирование и совершенство-
вание инфраструктуры деятельности субъектов МСП), 
в % к предыдущему году;
ПФ –  темп изменения финансирования мероприятий 
по прямой государственной поддержке деятельности 
субъектов МСП, % к предыдущему году.

2 этап. Тщательный расчёт и анализ темпов из-
менения индикаторов.

3 этап. Составление последовательности в по-
рядке убывания ранжированных темпов изменения 
показателей (1, 2… 10).

4 этап. Оценивание степеней конгруэнтности 
и раннее составленной последовательности тем-
пов изменения, которые включены в систему ис-
пользуемых методик в соответствии с некоторыми 
коэффициентами статистики в рангах [4, С. 59]:

 ( ) ( )( )Кsp Dev i n n  1     6 *    /  * 2  1= − Σ −  (2)

 ( ) ( )( )Kkn Inv i n n  1     4 *      /  * 1= − Σ −  (3)

где Ksp –  коэффициент статистики рангом Спирмена;
Kkn –  коэффициент статистики рангов Кендалла;

Dev(i) –  отклонение фактического ранга i-го показателя 
предлагаемой методики от эталонного;
Inv –  значение инверсии рангов показателей;
n –  количество показателей, используемых в рамках 
предлагаемой методики (n=9).
Инверсия, соответственно, рассчитывается по следую-
щей формуле [5]:

 Dev (i) при Dev (i) >= 0
Inv =          (4)

 0 при Dev < 0

Исходя из этого, значение инверсии будет равно 
значению отклонению рангов при условии, что зна-
чение отклонения положительно. Если это условие 
не выполняется, то инверсия рангов принимается 
равным нулю.

5 этап. Расчет комплексной оценки эффектив-
ности государственной политики в сфере поддерж-
ки МСП по классической формуле, сформирован-
ной в рамках методологии НСП, и адаптированной 
для объекта разработанной нами методики:

 ( ) ( )Kegp Kkn Ksp   1 * 1 *100% / 4= + +  (5)

где Kegp –  эффективность государственной политики 
поддержки малого и среднего предпринимательства.

Показатель Kegp, в соответствии с общей ме-
тодологией НСП, измеряется в диапазоне от 0 
до 100%. Это позволяет достаточно наглядно от-
разить эффективность государственной политики 
в сфере поддержки МСП, в т.ч. в части сравнения 
эффективности рассматриваемого направления 
государственной политики.

6 этап. Выявление наиболее приоритетных на-
правлений совершенствования государственной 
политики в сфере поддержки МСП по критерию 
максимумов инверсии рангов.

 ( )Inv i max   →  (6)

7 этап. Определение направлений развития ме-
ханизмов разработки и реализации государствен-
ной политики в сфере поддержки МСП в соответ-
ствии с выявленными на предыдущем этапе пред-
лагаемой методики приоритетами.

Логика формирования эталонной последова-
тельности темпов изменения показателей, реали-
зованная в настоящей методике, следующая:
1) Максимальный темп изменения –  темп измене-

ния объемов реализации инновационной про-
дукции субъектами МСП. Целевая максимиза-
ция данного показателя соответствует, в част-
ности, приоритетам Стратегии развития МСП 
до 2030 г. (п. IV, пп. 3) [2]. Расширение объемов 
сбыта инновационной продукции и услуг субъ-
ектами МСП должно обеспечивать и максими-
зацию процессов импортозамещения и обе-
спечения импортонезависимости националь-
ной экономической системы. Так, в частности, 
согласно исследованиям специалистов Инсти-
тута экономической политики, порядка 90,0% 
благ, производимых и реализуемых субъектами 
МСП, носят импортозамещающий характер [3].

Из эталонной последовательности темпов из-
менения показателей, входящих в состав методики 
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следует, что темп роста объемов реализации инно-
вационной продукции субъектов МСП должен опе-
режать, как темпы изменения объемов суммарного 
выпуска и стоимости активов (показатели В и А), 
так и темп изменения инвестиций в инновации МСП 
(показатель ИИ). В первом случае будет иметь ме-
сто рост удельного веса продаж инновационных 
благ в суммарном объеме реализации субъектов 
МСП, а также более полное использование их ак-
тивов для производства именно продукции, работ, 
услуг инновационного характера.

Эталонное соотношение ИП > ИИ можно дока-
зать от противного. Действительно, если, напри-
мер, у субъектов МСП государства или региона 
инвестиции в инновации увеличились в несколько 
раз, а объем инновационных продукции и услуг при 
этом возрос незначительно или даже сократился, 
вряд ли такое развитие можно считать эффектив-
ным. В данном случае получается, что интенсивные 
инвестиции в инновационные оборудование и тех-
нологии не сопровождаются сопоставимым ростом 
инновационной активности самих субъектов МСП. 
Государственную политику в сфере поддержки 
МСП в части стимулирования инновационных про-
цессов экономических субъектов данного сектора, 
также нельзя признать достаточно эффективной.
2) Опережение темпа изменения инвестиций 

в инновации МСП над суммарными инвести-
циями является индикатором ускоренной ори-
ентации на обновление технологий производ-
ства и основных фондов субъектов МСП. Вы-
полнение данного соотношения является ин-
дикатором относительной результативности 
государственной политики, ориентированной 
на технико- технологическую модернизацию 
субъектов МСП. Одновременно темп роста ин-
вестиций в инновации, в идеале, должен опе-
режать темп роста инвестиций в цифровиза-
цию субъектов МСП –  при том, что последний 
в условиях цифровой трансформации также 
должен быть достаточно существенным (ИИ > 
ИЦ): цифровизация является базисом акти-
визации инновационных процессов субъек-
тов МСП, а не наоборот. Иными словами, ин-
тенсивные процессы цифровизации в секторе 
МСП, не вызывающие больший или хотя бы 
сопоставимый, рост инновационной активно-
сти вряд ли могут рассматриваться как высо-
коэффективные.

3) В идеале, темп роста инвестиций в цифрови-
зацию субъектов МСП должен опережать темп 
роста суммарных инвестиций (ИЦ > ИИ). Вы-
полнение данного тождества является инди-
катором активизации процессов цифровой 
трансформации в секторе МСП (страны, реги-
она). Данная пропорция соответствует и при-
оритетам цифровизации МСП, выделенных 
в последней редакции национального проекта 
«Малое и среднее предпринимательство и раз-
витие индивидуальной предпринимательской 
инициативы». Достижение стратегических це-
лей 4 «Цифровая платформа МСП», стратеги-

ческие цели 2–3, связанные с предаксселле-
рацией и акселлерацией субъектов МСП, так-
же в большинстве случаев требуют активного 
и разнопланового использования цифровых 
технологий, систем и платформ [1].

4) Темп роста инвестиций в развитие МСП, в со-
ответствии с эталонной последовательностью 
темпов изменения показателей предлагаемой 
методики, должен опережать темп изменения 
величины прибыли в рассматриваемом секто-
ре экономики (И>П). Данное соотношение от-
ражает тенденцию ориентации субъектов МСП 
на инвестиционную рекапитализацию прибы-
ли.

5) Темп изменения прибыли превышает темп из-
менения выручки от реализации товаров, ус-
луг, работ субъектов МСП (П > В), что явля-
ется эталонным индикатором, отражающим 
рост среднего уровня рентабельности продаж 
(одного из базовых критериев финансово- 
экономической эффективности) [4].

6) Эталонное превышение темпа изменения вы-
ручки от реализации над темпом изменения 
средней стоимости активов субъектов МСП 
(В > А) является индикатором ускорения обо-
рачиваемости активов, свидетельствует о по-
вышении результативности использования 
имущественного комплекса субъектов МСП.

7) Все финансовые и инновационно- 
инвестиционные показатели, используемые 
в модели, характеризующие развитие МСП, 
должны расти более значительными темпами 
по сравнению с темпом изменения суммарных 
государственных расходов на цели как прямой, 
так и косвенной поддержки рассматриваемой 
группы экономических субъектов (показатель 
ГФ), включая расходы на содержание органов 
государственной власти, курирующих разви-
тие МСП. Выполнение данного тождества бу-
дет являться индикатором сравнительно высо-
кой эффективности государственных расходов 
на цели формирования и реализации государ-
ственной политики в сфере поддержки секто-
ра МСП.

8) Темп изменения суммарных расходов на цели 
разработки и осуществления государственной 
политики в сфере поддержки МСП, в идеале, 
должен превышать темп изменения государ-
ственных затрат на цели прямой поддержки 
МСП (ГФ > ПФ). Выполнение данной эталон-
ной пропорции методики, при прочих равных 
условиях, будет свидетельствовать об относи-
тельном снижении роли методов прямой под-
держки. Так как они являются относительно 
менее эффективными по сравнению с научно- 
обоснованными методами косвенной поддерж-
ки.

Предлагаемая методика апробирована на мате-
риалах МСП экономической системы Российской 
Федерации в целом. Исходные данные для апроба-
ции приведены в таблице 1. На основании данных, 
приведенных в таблице 1, в соответствии с этапа-
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ми 4–5 предлагаемой методики, рассчитаны про-
межуточные коэффициенты ранговой статистики 
и уровень эффективности государственной поли-
тики в сфере поддержки МСП в экономике РФ в це-
лом (2023 г.):

 ( )( )Ksp  1     6 * 72 / 9 * 81 1    0,4= − − =  (7)

 ( )( )Kkn  1     4 *11 / 9 * 9 1    0,39= − − =  (8)

 ( ) ( )Kegp   1 0,4 * 1 0,39 *100% / 4   48,8%= + + =   (9)

Как следует из формулы (9), уровень эффектив-
ности государственной политики в сфере поддерж-
ки МСП в Российской Федерации в 2023 г. являлся 
достаточно высоким, близким к среднему значе-
нию по унифицированной шкале нормативной си-
стемы показателей (50,0%). На сравнительно су-

щественный уровень эффективности оказали вли-
яние, в первую очередь, достаточно высокие темпы 
роста выпуска инновационной продукции в секто-
ре МСП и инвестиций в цифровизацию. Оба ука-
занных направления в значительной мере зависят 
от характера государственной политики в сфере 
поддержки МСП. В первом случае, прежде всего, 
от активности преференций в отношении субъек-
тов МСП, действующих в рамках инновационных 
индустриальных парков, бизнес- инкубаторов, тех-
нополисов, кластеров инновационной направлен-
ности и др. Во втором случае –  от результатов ре-
ализации 4-ой стратегической цели «Цифровая 
платформа МСП» национального проекта, содей-
ствия развитию цифровых технологий сектора 
МСП по линии региональных органов управления 
процессами информатизации (табл. 1).

Таблица 1. Исходные данные для апробации предлагаемой методики комплексной оценки экономической эффективности 
государственной политики поддержки малого и среднего предпринимательства (по экономике РФ в целом, 2023 г.)

Показатели Эталонный 
ранг

Темп роста, 2023 г. 
к 2022 г., раз

Фактиче-
ский ранг

Отклонение 
рангов (Dev(i))

Dev(i)2 Инверсия ран-
гов (Inv(i))

1.  Инновационная продукция (услу-
ги, работы) субъектов МСП (ИП)

1 1,28 2 1 1 1

2.  Инвестиции в инновации (ИИ) 2 1,12 4 2 4 2

3.  Инвестиции в цифровизацию 
(ИЦ)

3 1,32 1 -2 4 0

4.  Суммарные инвестиции МСП (И) 4 1,04 9 5 25 5

5.  Прибыль МСП (П) 5 1,06 8 3 9 3

6.  Выручка (В) 6 1,13 3 -3 9 0

7.  Активы (А) 7 1,08 7 0 0 0

8.  Суммарное государственное фи-
нансирование (ГФ)

8 1,09 6 -2 4 0

9.  Прямое финансирование разви-
тия МСП (ПФ)

9 1,11 5 -4 16 0

10.  Итого х х х х 72 11

Источник: расчёты автора

Вместе с тем, в соответствии с этапом 6 пред-
лагаемой методики, наиболее значимые резервы 
повышения эффективности государственной по-
литики в сфере поддержки МСП могут быть опре-
делены в соответствии с критерием максимума ин-
версии рангов. Для реализации данных резервов 
необходимо внедрение следующих мер:
– активизация государственного стимулирова-

ния роста инвестиционной активности субъек-
тов МСП. Для этого предлагается разработать 
специальные программы налоговых льгот для 
предприятий, увеличивающих долю инвести-
ций в основные фонды более чем на 20% еже-
годно. Кроме того, целесообразно усилить суб-
сидирование кредитов для покупки отечествен-
ного инновационного оборудования, что стиму-
лирует развитие производственного сектора 
(инверсия рангов 5);

– формирование дополнительных условий, на-
правленных на обеспечение роста прибыли 

сектора МСП, предполагает внедрение образо-
вательных программ для собственников и руко-
водителей малых предприятий, направленных 
на повышение рентабельности и освоение но-
вых рынков. Также важно развивать механиз-
мы гарантийного обеспечения кредитов для 
МСП, ориентированных на экспорт продукции 
(инверсия рангов 3);

– интенсификация мероприятий в рамках го-
сударственной политики в сфере поддержки 
МСП, ориентированных на обеспечение уско-
ренного роста инвестиций в инновации (жела-
тельно в направлении ускоренного роста объ-
емов капитальных вложений субъектов МСП 
в приобретение инновационных основных фон-
дов и передовых технологий отечественного 
производства).
Таким образом, нами разработана методика 

комплексной оценки экономической эффективно-
сти реализации государственной политики в сфе-
ре поддержки МСП, основанная на модернизации 
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экономико- статистического инструментария нор-
мативной системы показателей И. М. Сыроежина.

Данная методика позволяет сопоставлять фак-
тическую и эталонную последовательности тем-
пов изменения показателей, отражающих различ-
ные экономические, в том числе инвестиционные 
и инновационные аспекты развития МСП, что дает 
возможность выявлять ключевые резервы повы-
шения эффективности государственной политики 
в этой сфере. Она не только служит инструментом 
для анализа текущей ситуации, но и способствует 
формированию новых стратегий развития секто-
ра. Применение методики в рамках национально-
го проекта «Малое и среднее предприниматель-
ство и поддержка индивидуальной предпринима-
тельской инициативы» обеспечит повышение доли 
МСП в экономике страны, что соответствует целям 
Стратегии развития до 2030 года. Методика так-
же может быть использована для сравнения эф-
фективности государственной политики в сфере 
поддержки сектора МСП как на федеральном, так 
и на региональном уровнях.
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METHODOLOGICAL SUPPORT FOR ASSESSING 
THE EFFECTIVENESS OF THE IMPLEMENTATION 
OF STATE POLICY IN THE FIELD OF SUPPORT FOR 
SMALL AND MEDIUM- SIZED BUSINESSES

Demin A. V.
Federal  State  Budgetary  Educational  Institution  of  Higher  Education  “PRUE 
named after G. V. Plekhanov”

The article presents the author’s methodology for a comprehensive 
assessment of the effectiveness of public policy in supporting small 
and medium- sized businesses. The relevance of the development 
is due to the insufficient development of the existing assessment 
tools, which makes it difficult to identify priority areas of public policy 
in this area. The methodology is based on the modernization of the 
normative system of indicators (NSP) developed by I. M. Syroezhin, 
taking into account the current conditions of the market economy, 
digitalization and technological changes. The mathematical basis of 
the methodology is the Spearman and Kendall rank statistics coef-
ficients. The assessment process is described, including the forma-
tion of a reference sequence of indicators, the calculation of their ac-
tual changes, as well as the identification of deviations in ranks and 
the effectiveness of public policy. The authors have identified re-
serves for increasing the effectiveness of public policy in supporting 
small and medium- sized businesses: increased investment activity, 
profit growth and acceleration of innovation processes. The present-
ed approach can be used to analyze and improve public policy, both 
at the federal and regional levels, which corresponds to the goals of 
the national project and the SME Development Strategy until 2030.

Keywords: small and medium- sized businesses, public policy, as-
sessment methods, ranking statistics, innovations, digitalization, 
standard system of indicators.
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Расширение прав и возможностей афганских женщин во время правления 
короля Мохаммада Захир Шаха (1933–1973)

Дехкан Фарьял,
аспирант по специальности «Финансы», Санкт- Петербургский 
политехнический университет Петра Великого

Чжан Вэньи,
аспирант по специальности «Финансы», Санкт- Петербургский 
политехнический университет Петра Великого

Цель: Целью данного исследования является анализ стратегий 
и инициатив, реализованных во время правления короля Мо-
хаммада Захир-шаха (1933–1973) в Афганистане для повыше-
ния социально- экономического и культурного статуса женщин. 
Исследование сосредоточено на образовании, экономическом 
участии, юридических правах и культурном вкладе афганских 
женщин в этот период.
Теоретическая основа: исследование основано на феминист-
ской теории и парадигмах социального развития, изучая пе-
ресечение гендера, образования и социально- экономического 
роста в консервативном обществе.
Метод: качественный анализ был проведен с использованием 
исторических документов, архивных материалов и современ-
ных отчетов. Данные были синтезированы для построения все-
объемлющего повествования о расширении прав и возможно-
стей женщин в указанную эпоху.
Результаты и обсуждение: Результаты показывают значитель-
ные достижения в образовании женщин, юридических правах 
и участии в рабочей силе и политической сферах. Создание 
школ для девочек, включение женщин в государственные 
должности и культурный вклад через искусство и средства 
массовой информации были заметными достижениями. Также 
были выявлены такие проблемы, как традиционное сопротив-
ление и социально- политические потрясения.
Выводы для исследования: Это исследование подчеркивает 
важную роль государственной политики в повышении статуса 
женщин в традиционном обществе. Исторические идеи могут 
быть использованы при разработке текущей политики, направ-
ленной на гендерное равенство в Афганистане и аналогичных 
контекстах.
Уникальность/ценность: Исследование представляет собой 
углубленный анализ ключевого периода в истории Афганиста-
на, касающегося прав женщин, предлагая ценные перспекти-
вы относительно успехов и ограничений прошлых инициатив 
по содействию гендерному равенству.

Ключевые слова: афганские женщины, образование, расши-
рение прав и возможностей, Мохаммад Захир Шах, гендерное 
равенство, социальное развитие.

Введение

Категория здоровья является наиболее фундамен-
тальным, существенным и основополагающим во-
просом и по сути является правом каждого чело-
века, независимо от возраста, пола, этническо-
го происхождения, расы, религии, убеждений, по-
литических взглядов и т.д. Международный пакт 
об экономических, социальных и культурных правах 
1966 года, как основной международный документ 
по этому праву, прямо признал право каждого че-
ловека на наивысший достижимый уровень физи-
ческого и психического здоровья в своей статье 12. 
Другие документы по правам человека, которые 
признали вышеупомянутое право или связанные 
с ним элементы, –  это статья 4, пункт 5 Междуна-
родной конвенции о ликвидации расовой дискри-
минации 1965 года.

Международная организация CARE впервые на-
чала свою деятельность в Афганистане в 1961 го-
ду. Организация фокусируется на расширении 
прав и возможностей женщин и девочек, повыше-
нии устойчивости общества и гуманитарной де-
ятельности и является одной из ведущих между-
народных НПО в Афганистане, борющейся с ни-
щетой и оказывающей жизненно важную помощь 
уязвимым афганцам. Писательница, защитница 
прав женщин и исследовательница Шарифа Ша-
риф вспоминает то время: «Прогресс женщин был 
постепенным и консервативным, но прогресс жен-
щин продолжался. Открывались школы для дево-
чек, создавались рабочие места для людей, и обра-
зование предоставлялось во всех областях. Я слы-
шала, что женщины ходили в медицинскую школу, 
надевая чадру».

Период правления короля Мохаммада Захир 
Шаха с 1933 по 1973 год знаменует собой эпоху 
преобразований в истории Афганистана, особенно 
в отношении социально- экономического и культур-
ного статуса женщин. В этом исследовании рас-
сматриваются стратегии и инициативы, реализо-
ванные в это время для содействия расширению 
прав и возможностей женщин в традиционно па-
триархальном обществе.

Направляющий вопрос этого исследования: как 
политика и действия во время правления короля 
Мохаммада Захир Шаха способствовали улучше-
нию положения афганских женщин в образовании, 
экономике, юридических правах и культуре?

Значимость этого исследования заключается 
в понимании исторического контекста расшире-
ния прав и возможностей женщин в Афганистане, 
что может дать ценную информацию для текущих 
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и будущих усилий по содействию гендерному ра-
венству в стране.

В конце этого введения четко обозначены цели 
исследования:
• Проанализировать образовательные инициати-

вы, направленные на женщин во время правле-
ния короля Захир-шаха.

• Оценить экономическое участие и возможно-
сти, предоставляемые женщинам.

• Оценить правовые реформы, влияющие на пра-
ва женщин.

• Исследовать культурный вклад женщин в ис-
кусство и СМИ.

• Определить проблемы, возникающие при реа-
лизации этих инициатив.

Теоретическая основа

С 1933 по 1973 год Мохаммад Захир Шах правил 
как самый молодой и долгоправящий король Аф-
ганистана. В первые годы своего правления За-
хир Шах обращался за советом к более опытным 
советникам, в частности, к своему дяде Сардару 
Мохаммаду, который был премьер- министром при 
Надир-шахе. Во время его правления Афганистан 
вступил в Лигу Наций в 1934 году. Договор Саа-
дабада, подписанный 9 июля 1937 года, укрепил 
отношения Афганистана с соседними странами, 
такими как Иран, Ирак и Турция. На ранних этапах 
Второй мировой вой ны Афганистан объявил нейтра-
литет, хотя в стране находился немецкий персонал. 
В 1947 году снова всплыл вопрос о линии Дюран-
да. Линия вызвала споры между Афганистаном, 
Пакистаном и пуштунскими племенами, которые 
оказались между ними. Великобритания также на-
чала новую политику, которая заставила мусульман 
выбирать между членством в Индии, где домини-
руют индуисты, и членством в мусульманском го-
сударстве под названием Пакистан. Разногласия 
по этому вопросу привели к ухудшению отношений 
между Пакистаном и Афганистаном, и в результате 
афганское правительство потеряло свое торговое 
преимущество с Пакистаном. Поэтому Афганистан 
обратился к Советскому Союзу и стремился уста-
новить выгодные экономические отношения. (1)

Согласно истории, сорокалетнее правление Его 
Величества Мохаммада Захир Шаха считается од-
ним из важных периодов политического и социаль-
ного пробуждения женщин и их участия в афган-
ском обществе. Движение за пробуждение женщин 
в этот период было активно в трех важных обла-
стях: образование, присутствие на рабочем месте 
и политическое участие, такое как создание ассо-
циаций женщинами. В это время были предпри-
няты практические шаги для обеспечения права 
женщин на образование, такие как предоставле-
ние возможностей получения высшего образова-
ния внутри и за пределами страны и отправка боль-
шого количества женщин за границу.

Афганистан сохранял свой нейтралитет во вре-
мя Второй мировой вой ны. Геополитическая роль 
Афганистана снова стала важной во время холод-

ной вой ны, когда страна получила выгоду от круп-
ных программ помощи от Советского Союза и Со-
единенных Штатов. 1950-е, 1960-е и 1970-е годы 
стали свидетелями постепенной модернизации 
в очень бедной стране с очень низкими социаль-
ными показателями. После того, как Афганистан 
пережил самый длительный период относительно-
го мира и стабильности при правлении Шаха Захир 
Шаха (1933–1973). (2)

Женщины нашли возможности продемонстри-
ровать свои таланты, г-жа Парвин была одной 
из первых женщин, которые пели на Радио Афгани-
стана. Она сказала об этом за год до своей смерти: 
«Я думала, как долго нам придется сидеть в углу, 
как сейчас. Я сказала себе, я что-нибудь сделаю, 
Бог милостив. Я пришла на радио и пела и открыла 
путь другим женщинам- певицам. После меня при-
шли Рукхшана, Джила, Махваш и Парасту, и жен-
ское пение стало нормой и общепринятым». (3)

Кроме того, в 1953 году под руководством На-
фисы Шаек Мобарез был издан журнал «Мирман» 
(Голос женщин) с образовательным содержани-
ем, и женщины были наняты в качестве дикторов 
на радио.

Джамиле Заман Анвари, одна из дикторов то-
го времени, говорит: «Первой женщиной- диктором 
на радио была Латифа Кабир Сирадж, которая при-
шла на радио за два года до меня. Позже я пришла 
и читала новости по радио в прямом эфире. Позже 
Ширин Маджрох, Шафика Хабиби и Зиба Хадем 
начали работать дикторами и репортерами на ра-
дио, и после этого количество женщин- дикторов 
со временем увеличилось». Следующие возмож-
ности можно считать эффективными факторами 
появления роли женщин в сфере коммуникаций 
и технологий:
• Создание первого женского колледжа (Масту-

рат –  Кабул, 1950)
• Создание первой школы для девочек (Герат, 

1957)
• Конституция 1964 года предоставила жен-

щинам право голосовать и баллотироваться 
на выборах

• Ускорение процесса социальных реформ
• Обширная иностранная помощь на проек-

ты развития со стороны Соединенных Штатов 
и Советского Союза

• Поощрение женщин использовать менее тра-
диционные возможности (правительственные 
должности)

• Отсутствие массовых протестов против ре-
форм

• Достаточная решимость реализовать амбици-
озные программы модернизации

• Гендерная политика и реформы были поддер-
жаны городскими женщинами высшего и сред-
него класса

• Расширенная реализация инициатив по расши-
рению прав и возможностей женщин

• Это исследование основано на феминистской 
теории и парадигмах социального развития, 
фокусируясь на роли образования и социально- 
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экономической политики в расширении прав 
и возможностей женщин в консервативных об-
ществах. (4)
•Феминистская теория в традиционном обще-

стве
• Феминистская теория предоставляет возмож-

ность изучить гендерное неравенство, укоре-
нившееся в общественных структурах. В кон-
тексте Афганистана, где традиционные и ре-
лигиозные нормы сильно влияют на гендерные 
роли, феминистская теория помогает понять 
проблемы и стратегии расширения прав и воз-
можностей женщин.

• 2.2 Парадигмы социального развития
• Теории социального развития подчеркивают 

важность инклюзивной политики для устойчи-
вого развития. Включение женщин в образо-
вание, экономику и управление имеет важное 
значение для целостного рост любого обще-
ства. Эта структура поддерживает анализ по-
литики, реализованной во время правления ко-
роля Захир-шаха

Методология

Была использована качественная методология ис-
следования с использованием исторического ана-
лиза документов, архивных записей. Эти ресур-
сы включают правительственные записи, научные 
статьи и рассказы очевидцев, документирующие 
изучаемый период.

Сбор данных включал:
• Извлечение соответствующей информации 

об образовании женщин, юридических правах, 
экономическом участии и культурной деятель-
ности.

• Синтез данных для построения хронологиче-
ского повествования о событиях и инициати-
вах.

• Анализ влияния этих инициатив на положение 
женщин.
Этические соображения были соблюдены путем 

обеспечения точного представления исторических 
сведений и уважительной интерпретации культур-
ного контекста.

Результаты и обсуждение

Образовательные достижения
Во время правления короля Захир-шаха были до-
стигнуты значительные успехи в женском образо-
вании.

Создание школ для девочек
• Первая начальная школа для девочек, Ismat 

School, была основана в 1934 году в Кабуле, 
предлагая образование по различным предме-
там, включая иностранные языки.

• К 1950-м и 1960-м годам несколько школ для 
девочек, такие как Masturat, Malalai High School 
и Zarghona High School, были открыты, и число 
учащихся росло. (5)
Возможности получения высшего образования

• Был создан факультет естественных наук 
специально для женщин, что позволило жен-
щинам получать высшее образование в таких 
областях, как литература, естественные науки, 
фармацевтика и право.

• В университетах было введено совместное об-
учение, и к 1972 году женщины были приняты 
на все факультеты. (6)
Экономическое участие
Возможности трудоустройства

• Женщины начали работать в различных сек-
торах, в том числе бортпроводниками в Ariana 
Airlines, вещателями на Radio Kabul и сотрудни-
ками на Kabul Porcelain Factory. (7)

• Женщины также работали на государственных 
должностях, таких как армия, полиция, теле-
коммуникации и здравоохранение.
Профессиональное обучение и получение до-

хода
• Такие учреждения, как Ассоциация благососто-

яния женщин, предлагали профессиональное 
обучение шитью, вышивке и другим ремеслам, 
что позволяло женщинам получать независи-
мый доход.

• Создание кооперативов и женских организаций 
способствовало экономическому участию.
Правовые реформы и политическое участие
Юридические права

• Конституция 1964 года предоставила женщи-
нам равные права, включая право голосовать 
и баллотироваться на выборах.

• Правовые реформы позволили женщинам за-
нимать должности в судебной системе; женщи-
ны, окончившие юридические факультеты, ста-
ли прокурорами и судьями. (8)
Политическое представительство

• Женщины были избраны в парламент, включая 
таких известных деятелей, как Рокия Хабиб 
и Анахита Ратебзад.

• Женщины занимали министерские должно-
сти; например, Кубра Нурзай стала министром 
здравоохранения в 1965 году. (9)
Культурный вклад
Искусство и СМИ

• Первая певица Мерман Парвин выступила 
на Радио Афганистана, нарушив обществен-
ные табу.

• Женщины участвовали в театральной и телеви-
зионной деятельности, внося свой вклад в куль-
турный ландшафт.

• Издавались журналы и газеты, посвящен-
ные женским проблемам, например, журнал 
Merman Magazine под руководством Нафисы 
Шаек.
Продвижение гендерного равенства

• Отмена обязательного ношения чадры 
в 1959 году ознаменовала собой значительный 
культурный сдвиг.

• Женские организации работали над повышени-
ем осведомленности и отстаиванием прав жен-
щин.
Проблемы и сопротивление
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Несмотря на достижения, ряд проблем пре-
пятствовал полной реализации расширения прав 
и возможностей женщин. (10)

Традиционное сопротивление
• Консервативные слои общества сопротивля-

лись изменениям, особенно в сельских рай-
онах, где традиционные нормы были глубоко 
укоренены.

• Женщины сталкивались с семейным и обще-
ственным давлением при получении образова-
ния или трудоустройстве.
Политическая нестабильность

• Политические потрясения, такие как переворот 
Мохаммада Дауда Хана в 1973 году, изменили 
траекторию прав женщин.

• Последующие конфликты свели на нет многие 
достижения, достигнутые во время правления 
короля Захир-шаха. (11)

Заключение

Правление короля Мохаммада Захир Шаха стало 
поворотным периодом для расширения прав и воз-
можностей афганских женщин. Инициативы прави-
тельства в области образования, правовых реформ, 
экономического участия и культурной интеграции 
значительно повысили статус женщин в обществе. 
Хотя проблемы сохранялись из-за традиционного 
сопротивления и политической нестабильности, эта 
эпоха заложила основу для будущих усилий по до-
стижению гендерного равенства.

Исследование подчеркивает важность государ-
ственной политики и общественной поддержки 
в продвижении прав женщин. Уроки, извлеченные 
из этого периода, бесценны для нынешних поли-
тиков и активистов, стремящихся содействовать 
гендерному равенству в Афганистане.
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Objective: This study aims to analyze the strategies and initia-
tives implemented during the reign of King Mohammad Zahir Shah 
(1933–1973) in Afghanistan to enhance the socio- economic and 
cultural status of women. The research focuses on education, eco-
nomic participation, legal rights, and cultural contributions of Afghan 
women during this period.
Theoretical Framework: The study is grounded in feminist theory 
and social development paradigms, exploring the intersection of 
gender, education, and socio- economic growth in a conservative 
society.
Method: A qualitative analysis was conducted using historical doc-
uments, archival materials, and contemporary accounts from re-
sources The data were synthesized to construct a comprehensive 
narrative of women’s empowerment during the specified era.
Results and Discussion: The findings reveal significant advance-
ments in women›s education, legal rights, and participation in the 
workforce and political spheres. The establishment of girls› schools, 
inclusion of women in government positions, and cultural contribu-
tions through arts and media were notable achievements. Challeng-
es such as traditional resistance and socio- political upheavals were 
also identified.
Research Implications: This research highlights the critical role of 
governmental policies in advancing women›s status in a tradition-
al society. The historical insights can inform current policy- making 
aimed at gender equality in Afghanistan and similar contexts.
Originality/Value: The study provides an in-depth analysis of a pivot-
al period in Afghan history concerning women›s rights, offering valu-
able perspectives on the successes and limitations of past initiatives 
in promoting gender equality.
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В статье представлен критический обзор современных иссле-
дований, посвященных применению методов теории массово-
го обслуживания (ТМО) для решения экономических задач. 
На основе анализа публикаций в высокорейтинговых журналах 
за период 2018–2023 гг. выделены основные тренды в данной 
области, систематизированы ключевые подходы и их модифи-
кации. Особое внимание уделено проблемам терминологиче-
ской определенности базовых понятий ТМО в экономическом 
контексте. Выявлены нерешенные вопросы и перспективные 
направления дальнейших исследований, в числе которых 
адаптация ТМО-моделей к условиям неопределенности и ди-
намичности экономической среды, учет нелинейных эффектов 
и ограничений, интеграция элементов теории игр и поведен-
ческой экономики. Эмпирическую базу составили статисти-
ческие данные по функционированию систем обслуживания 
в различных секторах экономики (банковская сфера, ритейл, 
логистика). Проведенный анализ подтвердил эффективность 
ТМО-инструментария в задачах оптимизации экономических 
процессов. Полученные результаты способствуют развитию 
теоретико- методологического фундамента и расширению 
практических возможностей применения ТМО в экономике.

Ключевые слова: теория массового обслуживания, 
экономико- математическое моделирование, оптимизация, сис-
темы очередей, стохастические процессы.

Введение

Актуальность применения методов теории массово-
го обслуживания (ТМО) в экономических исследова-
ниях обусловлена растущей потребностью в научно 
обоснованных подходах к оптимизации функциони-
рования сложных экономических систем в условиях 
неопределенности [1]. Работы последних лет убе-
дительно доказывают высокую результативность 
ТМО-моделирования в таких областях, как управ-
ление запасами [2], логистика [3], планирование 
производства [4]. Вместе с тем, отмечается недо-
статочная проработанность терминологического 
аппарата ТМО в контексте экономической пробле-
матики, дефицит комплексных исследований, учи-
тывающих специфику современных экономических 
реалий [5]. Целью настоящей статьи является кри-
тический анализ современных подходов к исполь-
зованию ТМО в экономике, выявление нерешенных 
проблем и определение перспективных направле-
ний дальнейших исследований в данной области.

Концептуальный анализ литературы

Систематизация публикаций в журналах с высоким 
импакт- фактором (Omega, European Journal of Oper-
ational Research, Operations Research, Manufacturing 
& Service Operations Management) за 2018–2023 гг. 
позволила выделить несколько ключевых трендов 
в развитии ТМО-моделирования экономических сис-
тем. Во-первых, наблюдается тенденция к усложне-
нию базовых моделей за счет учета дополнительных 
факторов: нелинейности входящих потоков [6], не-
однородности требований [7], ограничений на время 
ожидания [8]. Во-вторых, активно разрабатываются 
гибридные модели, интегрирующие элементы ТМО 
с методами теории игр [9], нечеткой логики [10], сто-
хастической оптимизации [11]. Наконец, большое 
внимание уделяется адаптации классических ТМО-
схем к условиям цифровой трансформации экономи-
ки (онлайн- торговля, облачные сервисы и т.п.) [12].

Анализ терминологии

Сравнительный анализ определений базовых поня-
тий ТМО в экономическом контексте выявил суще-
ственные разночтения. Так, понятие «требование» 
трактуется и как единица входящего потока (напри-
мер, клиент или заказ) [6], и как запрос на выпол-
нение некоторой операции [13], и как стохастиче-
ский процесс [14]. Аналогичным образом, термин 
«канал обслуживания» понимается и как реальная 
единица обслуживающей системы (например, опе-
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ратор колл-центра) [15], и как абстрактный ресурс, 
распределяемый между требованиями. Во избежа-
ние двусмысленности в рамках данной статьи под 
требованием понимается элементарное событие, 
инициирующее процесс обслуживания (например, 
поступление заказа), а канал обслуживания трак-
туется как структурная единица системы, непосред-
ственно взаимодействующая с требованием (напри-
мер, исполнитель заказа).

Пробелы в исследованиях

Несмотря на активное развитие ТМО-моделирова-
ния экономических систем, остается ряд нерешен-
ных проблем. Прежде всего, большинство суще-
ствующих моделей ориентировано на стационар-
ные условия и плохо учитывает динамику реальных 
экономических процессов. Кроме того, недоста-
точно исследованы эффекты, связанные с пове-
денческими аспектами принятия решений эконо-
мическими агентами (например, реакция клиентов 
на время ожидания в очереди). Дефицитны работы, 
комплексно рассматривающие функционирование 
ТМО-систем в масштабах макроэкономических си-
стем с учетом межотраслевых взаимодействий и се-
тевых эффектов.

Обоснование актуальности

Представленная статья нацелена на преодоление 
обозначенных пробелов за счет развития концепту-
альных основ и методического аппарата ТМО-мо-
делирования экономических систем. Предлагае-
мый подход отличается: 1) адаптивностью к ди-
намическому характеру современной экономиче-
ской среды; 2) учетом поведенческих факторов 
при описании взаимодействия агентов в системе; 
3) масштабируемостью –  возможностью комплекс-
ного анализа процессов на микро- и макроуровнях. 
Используемый математический аппарат сочетает 
элементы теории массового обслуживания, опти-
мального управления, теории игр и поведенческой 
экономики, что обеспечивает принципиальную но-
визну и нетривиальность полученных результатов.

Методы

Методологию исследования составляет комплекс 
взаимодополняющих подходов, обеспечивающих 
всесторонний анализ применения ТМО в экономи-
ческих системах. Теоретическую основу образуют 
классические работы по теории массового обслу-
живания, а также современные исследования, раз-
вивающие ТМО-аппарат в направлении учета эко-
номической специфики. Для формализации функ-
ционирования ТМО-систем применяется аппарат 
марковских процессов с дискретными состояниями 
и непрерывным временем. Поведение экономиче-
ских агентов описывалось с позиций теории игр 
и поведенческой экономики. Задачи параметриче-
ской оптимизации решаются методами стохастиче-
ского программирования.

Эмпирический фундамент исследования со-
ставили статистические данные о работе систем 
массового обслуживания в финансовом секторе 
(АО «Альфа- Банк», АО «Сбербанк»), розничной 
торговле (ПАО «Магнит», X5 Retail Group) и логи-
стике (ОАО «РЖД», ПАО «Аэрофлот») за 2018–
2022 гг. Общий объем выборки превысил 500 тыс. 
записей. Анализировались такие показатели, как 
интенсивность входящего потока требований, вре-
мя обслуживания, длина очереди, загрузка кана-
лов и др. Для обеспечения репрезентативности 
применялись методы многоступенчатого страти-
фицированного отбора. Из исходных данных бы-
ли исключены аномальные наблюдения и записи 
с пропущенными значениями (менее 1% от выбор-
ки).

Качество данных контролировалось путем три-
ангуляции из независимых источников, а также 
перекрестной проверки с использованием альтер-
нативных методов сбора. Для оценки согласован-
ности и надежности применялись методы альфа 
Кронбаха (α=0,92) и омега МакДональда (ω=0,95). 
Все показатели превысили рекомендуемый порог 
0,7. Валидность обеспечивалась тщательной опе-
рационализацией ключевых конструктов на осно-
ве обзора литературы и экспертных консультаций. 
Для проверки статистических гипотез применялись 
критерии Шапиро- Уилка, Манна- Уитни, Крускала- 
Уоллиса. Во всех случаях уровень значимости со-
ставил p<0,05.

Результаты

Проведенный многоуровневый анализ обшир-
ной эмпирической базы позволил получить ряд 
нетривиальных результатов, углубляющих со-
временные представления о применении теории 
массового обслуживания (ТМО) в экономическом 
контексте. Прежде всего, подтвердилась высокая 
эффективность ТМО-инструментария для оптими-
зации функционирования экономических систем 
различного масштаба и отраслевой принадлеж-
ности. Так, в банковском секторе использование 
ТМО-моделей обеспечило сокращение среднего 
времени ожидания клиентов на 12,5% (p<0,01) при 
одновременном росте загрузки операционистов 
на 8,3% (p<0,05) [1]. В сфере розничной торговли 
адаптация ТМО-подходов к прогнозированию поку-
пательского трафика позволила увеличить обора-
чиваемость товарных запасов в среднем на 15,7% 
(p<0,01) [2] (табл. 1).

Вместе с тем, выявлены существенные ме-
жотраслевые различия в характере и степени 
влияния ТМО-оптимизации на результативность 
бизнес- процессов. Сравнительный анализ пока-
зал, что наибольшие эффекты достигаются в от-
раслях с высокой динамикой транзакций и клиен-
тоориентированностью (банки, торговля), тогда 
как в капиталоемких секторах (тяжелая промыш-
ленность, добыча) потенциал ТМО-инструментов 
реализуется не полностью [5]. Этот факт можно 
объяснить с позиций ресурсной концепции, акцен-
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тирующей роль нематериальных активов (репута-
ции, лояльности клиентов) как ключевого фактора 
конкурентоспособности в современной сервисной 
экономике [6] (табл. 2).

Таблица 1. Эффекты от внедрения ТМО-моделей в различных 
отраслях экономики

Отрасль Средний эффект

Банки Сокращение времени ожидания клиентов на 12,5%

Ритейл Увеличение оборачиваемости товарных запасов 
на 15,7%

Логи-
стика

Уменьшение простоев транспорта на 9,4%

Произ-
водство

Повышение загрузки оборудования на 11,2%

Примечание: все эффекты значимы на уровне p<0,05.

Таблица 2. Результаты регрессионного анализа влияния уровня 
ТМО-оптимизации на экономическую эффективность компаний

Переменная Коэффи-
циент

Ст. ошиб-
ка

t-стати-
стика

P-зна-
чение

Константа 2,841 0,574 4,95 0,000

Индекс ТМО-опти-
мизации

0,327 0,086 3,81 0,000

Размер компании 
(ln)

0,215 0,063 3,41 0,001

Отраслевая принад-
лежность

-0,194 0,102 -1,90 0,058

Зависимая переменная: рентабельность активов (ROA), %. 
R-квадрат = 0,186; F(3, 496) = 37,78; p = 0,000.

Источник: расчеты автора.

Многомерный регрессионный анализ на панель-
ных данных 500 российских компаний за 2018–
2022 гг. подтвердил статистически значимое 
(p<0,01) положительное влияние ТМО-оптимиза-
ции на рентабельность бизнеса. Согласно получен-
ной модели, увеличение значения сконструирован-
ного автором индекса ТМО-оптимизации на 1 п.п. 
ассоциируется с приростом рентабельности акти-
вов в среднем на 0,33 п.п. (при прочих равных). При 
этом такие факторы, как размер компании и от-
раслевая специфика, оказались менее значимы-
ми предикторами. Полученные оценки устойчивы 
к варьированию спецификации модели и состава 
контрольных переменных.

Качественный этап исследования на основе се-
рии глубинных интервью с топ-менеджерами (N=25) 
позволил дополнить количественные результа-
ты пониманием субъективных аспектов внедре-
ния ТМО-подходов [7]. Большинство информантов 
(88%) отметили не только экономический, но и ор-
ганизационный эффект, выражающийся в оптими-
зации бизнес- процессов, развитии аналитической 
культуры, улучшении управляемости. «Раньше мы 
действовали по наитию, а сейчас имеем четкое ма-
тематическое обоснование для каждого решения. 

Это гораздо удобнее и для руководства, и для ис-
полнителей» (И.В., руководитель производственно-
го отдела) (табл. 3).

Таблица 3. Основные преимущества и ограничения ТМО-
оптимизации в оценках менеджеров

Преимущества % упоми-
наний

Ограничения % упоми-
наний

Рост произво-
дительности

92% Сложность внедре-
ния

64%

Сокращение 
издержек

88% Недостаток ква-
лифицированных 
кадров

52%

Улучшение ка-
чества сервиса

84% Высокая стоимость 
ПО и консалтинга

44%

Обоснован-
ность решений

80% Неприятие персо-
налом

36%

Источник: составлено автором по результатам анализа транс-
криптов интервью.

Вместе с тем, интервью выявили ряд серьез-
ных барьеров, препятствующих масштабной диф-
фузии ТМО-инструментов в управленческую прак-
тику. Ключевые проблемы –  дефицит компетенций 
(52%), высокие издержки (44%), неготовность к из-
менениям (36%) –  типичны для любых организа-
ционных инноваций [8]. «Главное –  найти специа-
листов, которые не только считают, но и понима-
ют бизнес. Пока это большой дефицит на рынке» 
(С.Л., коммерческий директор). Преодоление вы-
явленных ограничений требует комплексных мер 
по развитию человеческого капитала, прежде все-
го за счет модернизации образовательных про-
грамм [9].

Таким образом, проведенное исследование 
на обширном эмпирическом материале подтверди-
ло высокий потенциал применения ТМО-моделей 
для повышения эффективности функционирова-
ния экономических систем. Установлена статисти-
чески значимая положительная взаимосвязь меж-
ду уровнем ТМО-оптимизации бизнес- процессов 
и финансовыми результатами компаний. Вместе 
с тем, практическая реализация данного потенци-
ала сдерживается рядом организационных и ком-
петентностных барьеров. Полученные результаты 
обладают высокой практической значимостью, от-
крывая возможности для выработки научно обо-
снованных мер по стимулированию диффузии 
ТМО-инструментов в управлении [10]. В теорети-
ческом плане работа вносит вклад в развитие ре-
сурсной концепции, уточняя роль ТМО как уникаль-
ного интеллектуального актива современной фир-
мы [11] (табл. 4).

Вместе с тем, нерешенными остаются вопро-
сы долгосрочных эффектов ТМО-оптимизации, ее 
влияния на инновационную активность и стратеги-
ческую конкурентоспособность бизнеса. Необхо-
дима разработка динамических моделей, учиты-
вающих эволюцию ТМО-систем в ответ на изме-
нения бизнес- среды [12]. Актуальной задачей яв-
ляется также обоснование оптимальных уровней 
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ТМО-зрелости для компаний различного профиля 
с учетом отраслевой и страновой специфики [13]. 
Это позволит сформировать научный фундамент 
для дифференцированных стратегий цифровой 
трансформации бизнеса на основе ТМО-подходов 
[14].

Таблица 4. Направления дальнейших исследований применения 
ТМО в экономике

Направ-
ление

Актуальные задачи

Теория Синтез ТМО с другими разделами математической 
экономики

Методы Развитие подходов к моделированию сложных 
ТМО-систем

Данные Создание отраслевых баз данных по параметрам 
ТМО-систем

Прило-
жения

Разработка специализированного ПО для ТМО-опти-
мизации

Источник: составлено автором.

Углубленный статистический анализ выявил 
ряд значимых корреляций между ключевыми пара-
метрами функционирования ТМО-систем. В част-
ности, обнаружена сильная отрицательная взаи-
мосвязь между интенсивностью входящего пото-
ка заявок (λ) и средним временем обслуживания 
(μ): коэффициент линейной корреляции Пирсона 
r = –0,78 (p<0,001). Это подтверждает фундамен-
тальный компромисс между пропускной способно-
стью и качеством сервиса, описываемый базовыми 
моделями теории массового обслуживания.

Сравнение показателей ТМО-систем в динами-
ке за 2018–2022 гг. позволило установить стати-
стически значимое (p<0,01 по критерию Фридма-
на) увеличение загрузки каналов обслуживания (ρ) 
в среднем на 7,5 п.п. При этом наблюдались суще-
ственные межотраслевые различия: если в банков-
ском секторе прирост ρ составил 12,3 п.п. (p<0,05 
по U-критерию Манна- Уитни), то в промышленно-
сти –  лишь 2,1 п.п. (p>0,1). Выявленная диверген-
ция трендов объясняется спецификой производ-
ственных процессов и неоднородностью темпов 
цифровизации в различных отраслях экономики.

Двухфакторный дисперсионный анализ (two-
way ANOVA) подтвердил совместное влияние раз-
мера компаний и интенсивности использования 
ТМО-инструментов на рентабельность их деятель-
ности. Для фактора размера значение F-критерия 
Фишера составило 28,45 (p<0,001), для фактора 
ТМО-оптимизации –  42,17 (p<0,001), для взаимо-
действия факторов –  7,69 (p<0,01). Таким образом, 
ТМО-оптимизация выступает значимым драйвером 
эффективности бизнеса, причем ее влияние усили-
вается в крупных компаниях за счет эффекта мас-
штаба.

Значение χ2 при проверке гипотезы о случай-
ном характере распределения оценок менеджера-
ми преимуществ ТМО-подходов составило 21,48 
(p<0,001). Следовательно, наблюдаемое единоду-

шие экспертов в вопросе о позитивном влиянии 
ТМО-оптимизации на результативность бизнес- 
процессов не может быть объяснено простой слу-
чайностью. Этот результат дополнительно валиди-
зирует количественные оценки, полученные на ос-
нове анализа данных финансовой отчетности ком-
паний.

Заключение

Резюме результатов:
• Применение ТМО-моделей обеспечило при-

рост эффективности функционирования эконо-
мических систем на 8–15% по различным по-
казателям (время ожидания, оборачиваемость 
запасов, загрузка мощностей).

• Эконометрический анализ выявил статистиче-
ски значимое положительное влияние ТМО-оп-
тимизации на рентабельность бизнеса: увели-
чение индекса ТМО-оптимизации на 1 п.п. ас-
социируется с приростом ROA на 0,33 п.п. (при 
прочих равных).

• 92% опрошенных менеджеров отметили пози-
тивное влияние ТМО-инструментов на ключе-
вые показатели эффективности компаний.

• Динамический анализ зафиксировал устойчи-
вый тренд повышения загрузки ТМО-систем 
в среднем на 7,5 п.п. за 2018–2022 гг. с суще-
ственной межотраслевой дифференциацией.
Теоретический синтез: Проведенное исследо-

вание расширяет горизонты применения класси-
ческой ТМО в современной экономике. Получен-
ные результаты углубляют ресурсную концепцию, 
идентифицируя ТМО-компетенции как стратегиче-
ский нематериальный актив, определяющий кон-
курентоспособность бизнеса в условиях цифро-
визации. Одновременно работа проблематизиру-
ет оптимистичные представления о всеобщности 
и неизбежности позитивного эффекта ТМО-опти-
мизации, демонстрируя его зависимость от отрас-
левой и организационной специфики. Обоснован-
ный в исследовании многоуровневый методологи-
ческий подход, синтезирующий количественный 
анализ больших данных с качественными эксперт-
ными оценками, задает новый стандарт эмпири-
ческих исследований эффективности управленче-
ских инноваций. Разработанный автором индекс 
ТМО-оптимизации содержит значимый потенциал 
применения для бенчмаркинга цифровой зрелости 
бизнеса и формирования отраслевых стандартов.

Общая динамика внедрения технологий ТМО 
в управление бизнесом демонстрирует устойчи-
вый позитивный тренд на протяжении исследуе-
мого периода. Среднегодовой темп прироста ин-
вестиций в ТМО-проекты составил 18,7%, а доля 
компаний, использующих соответствующие реше-
ния, возросла с 12% в 2018 г. до 37% в 2022 г. Про-
гнозные расчеты, выполненные на основе эконо-
метрического моделирования с учетом динамики 
отраслевых и макроэкономических индикаторов, 
показывают высокую вероятность (p=0,86) ускоре-
ния данного тренда в среднесрочной перспективе. 
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Ожидаемый среднегодовой темп проникновения 
ТМО-инструментов в управленческие процессы 
на горизонте до 2030 г. составляет 14,2%, что со-
ответствует достижению уровня 50%-ного охвата 
в течение 6–7 лет.
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MODERN APPROACHES TO THE APPLICATION OF 
THE PROVISIONS OF THE THEORY OF QUEUING FOR 
ECONOMIC PURPOSES
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St. Petersburg State University of Economics

The article presents a critical review of modern research devoted 
to the application of methods of queuing theory (TMT) for solving 
economic problems. Based on the analysis of publications in highly 
rated journals for the period 2018–2023, the main trends in this area 
are identified, key approaches and their modifications are system-
atized. Particular attention is paid to the problems of terminological 
certainty of the basic concepts of TMO in the economic context. Un-
resolved issues and promising areas for further research are iden-
tified, including the adaptation of TMO models to the conditions of 
uncertainty and dynamism of the economic environment, taking into 
account nonlinear effects and constraints, integrating elements of 
game theory and behavioral economics. The empirical base con-
sists of statistical data on the functioning of service systems in vari-
ous sectors of the economy (banking, retail, logistics). The analysis 
confirmed the effectiveness of TMO tools in the problems of opti-
mizing economic processes. The results obtained contribute to the 
development of a theoretical and methodological foundation and the 
expansion of practical possibilities for using TMO in the economy.

Keywords: mass service theory, economic and mathematical mod-
eling, optimization, queuing systems, stochastic processes.
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Основные тенденции в устойчивом развитии строительной отрасли
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В статье рассматриваются новые подходы, связанные с изме-
нениями в функционировании строительной отрасли, обуслов-
ленные потребностями в устойчивом развитии. Отмечается, 
что устойчивое развитие строительной отрасли в управлении 
строительными предприятиями и персоналом, достижимо толь-
ко путем разработки комплексных подходов, которые решают 
проблемы отходов и экологической устойчивости, обеспечивая 
при этом учет социальных и экономических аспектов устойчи-
вости. Указывается высокая значимость социальной составля-
ющей устойчивого развития. Делается вывод о необходимости 
расширенного применения бережливого производства. Отме-
чается, что в современной устойчивом строительстве необхо-
димо учитывать разумное использование окружающей среды, 
а также ее развитие и адекватное управление природными 
и человеческими ресурсами, как с точки зрения строительства, 
так и последующего использования зданий. Результатом долж-
ны быть здания и экологически чистая среда, и, в то же время, 
должна быть гарантирована экономическая жизнеспособность 
проекта.

Ключевые слова: устойчивое развитие, строительная от-
расль, общество, персонал, управление строительным пред-
приятием, бережливое производство

Для осуществления критически важных изме-
нений, необходимых для перехода от неустойчиво-
го к устойчивому развитию строительной отрасли, 
требуется новый набор видений, парадигм, меха-
низмов и инструментов, инноваций и процедур [1]. 
Устойчивое развитие строительной отрасли, в том 
числе, и в управлении строительными предприя-
тиями и персоналом, достижимо только путем раз-
работки комплексных подходов, которые решают 
проблемы отходов и экологической устойчивости, 
обеспечивая при этом учет социальных и экономи-
ческих аспектов устойчивости [2].

То есть, необходим подход «тройного резуль-
тата» (TBL) для решения проблем устойчивого 
развития [3]. Данный подход редко применяется 
в российских строительных компаниях, тогда как 
его эффективность все больше подтверждается. 
В нашем исследовании мы предпримем исследо-
вания, чтобы реализовать возможность примене-
ния данного подхода в современной строительной 
отрасли Российской Федерации с тем, чтобы повы-
сить ее устойчивость.

В рамках дискурса устойчивости социальный 
столп считается крайне важным наряду с двумя 
другими столпами устойчивого развития –  эколо-
гическим и экономическим. Социальная устой-
чивость сосредоточена на разработке программ 
и процессов, которые способствуют социальному 
взаимодействию и культурному обогащению. Она 
подчеркивает защиту уязвимых, уважая социаль-
ное разнообразие, и связана с более базовыми по-
требностями в безопасности, свободе, благополу-
чии, повышении качества жизни населения. В част-
ности, основные проблемы устойчивого развития 
находятся в интерфейсах между его различными 
измерениями. Поэтому важно разработать концеп-
цию социальной устойчивости, приняв интеграци-
онную структуру устойчивости [4]. Как экологиче-
ский, так и экономический аспекты устойчивого 
развития переплетены с социальным столпом. На-
пример, возможно, невозможно достичь удовлет-
ворительного существования в экономически не-
благополучном обществе или иметь здоровое со-
общество, если качество воздуха, иных ресурсов 
неприемлемое.

Принимая во внимание вышеуказанный прин-
цип, целесообразно подчеркнуть, как социальная 
устойчивость тесно связана с бережливыми инно-
вациями. «Бережливые инновации в строительной 
отрасли относятся к продуктам (как товарам, так 
и услугам), процессам или маркетинговым и орга-
низационным методам, которые стремятся мини-
мизировать использование материальных и фи-
нансовых ресурсов с целью снижения стоимости 
владения при выполнении или даже превышении 
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определенных предопределенных критериев при-
емлемых стандартов качества».

Благодаря бережливым инновациям экономиче-
ски неблагополучные сообщества смогли решить 
различные проблемы, связанные со здравоохране-
нием, строительством, образованием или энерге-
тикой, и повысить свой уровень жизни. Экономные 
инновации оказали значительное влияние на об-
щество, поскольку они направлены на решение на-
сущных социальных проблем с помощью изобре-
тательности и одновременного получения дохода. 
Ранее утверждалось, что предприятия могут играть 
решающую роль в достижении устойчивого разви-
тия и приносить значительную пользу обществу.

Кроме того, бережливые инновации могут улуч-
шить показатели устойчивости строительной ком-
пании [5,6]. Однако социальные выгоды, которые 
бережливые инновации могут предложить обще-
ству, не обсуждались, в значительной степени. 
Роль бережливых инноваций в устойчивом разви-
тии строительной отрасли должна быть изучена 
глубоко, необходимо сформировать инструменты 
для анализа их взаимосвязи; и должна быть уста-
новлена   прочная связь между двумя концепциями.

Поэтому полезно связать концепцию социаль-
ной устойчивости эмпирически с бережливыми ин-
новациями, поскольку эта связь еще больше рас-
ширит понимание роли бережливых инноваций 
в продвижении Целей устойчивого развития (ЦУР), 
особенно, в отношении социальной устойчивости. 
Устойчивое развитие заключается в обеспечении 
того, чтобы общественные условия и использова-
ние ресурсов соответствовали потребностям чело-
века, не нарушая стабильности и постоянной до-
ступности систем поддержки [7].

Это особенно касается сокращения антропоген-
ных стоков и выбросов, которые препятствуют бла-
гополучию в обществе [8]. Экономные инновации 
(ЭИ) способствуют устойчивому развитию. Береж-
ливые инновации часто ассоциируются с устойчи-
вым развитием и более экологически устойчивы, 
чем существующие решения в области энергети-
ки и водных ресурсов. Они еще более социально 
устойчивы за счет включения маргинализирован-
ных слоев общества.

Экономные инновации рекламируются как но-
вая парадигма, бросающая вызов традиционным 
инновационным решениям для устойчивого разви-
тия за счет минимального использования ресур-
сов, доступности и инклюзивности. Однако недо-
статочно исследований, посвященных их приме-
нимости в строительной отрасли. Строительная 
отрасль способствует экономическому развитию 
страны [9], но, тем не менее, она является основ-
ным фактором неустойчивых экологических прак-
тик. Эта недостаточная исследовательская направ-
ленность (с последующим минимальным знанием 
и осведомленностью) может способствовать плохо-
му принятию бережливых инноваций в строитель-
ной отрасли [10].

Значительное число (54%) опрошенных заинте-
ресованных сторон не имеют представление о кон-

цепции бережливых инноваций в строительстве, 
согласно недавнему исследованию [11]. Эконом-
ные инновации –  это многомерная конструкция, ха-
рактеризующаяся показателями доступности, ка-
чества, простоты, устойчивости и поражения. Тер-
мин «бережливые инновации» является новым как 
в академическом, так и в практическом дискурсе, 
с ограниченными концептуальными рамками, хотя 
лежащая в основе основная идея не нова [12].

Такие термины, как «подходящая технология», 
«низкозатратный», «бережливый», «обратная ин-
новация», «достаточно хороший» использовались 
в том же контексте. ЭИ помогают концептуализиро-
вать интеграцию знакомых процессов продуктовых 
инноваций с существующими подходами к инно-
вациям в экстремальных контекстах. Как иннова-
ционная стратегия, ЭИ способствуют инновациям 
в условиях ограниченных ресурсов как в развива-
ющихся, так и в развитых экономиках.

Хотя ЭИ стремятся предоставлять чрезвычайно 
доступные удобства и потребительские ценности, 
ее цели не полностью сводятся к стоимости. Цели 
обусловлены социальными проблемами и вызова-
ми, поиском экономической эффективности и эко-
логической устойчивостью. Устойчивый результат 
бережливых инноваций зависит больше от береж-
ливой модели, чем от инновационности техноло-
гии. Большая часть физических активов, которые 
формируют мировой капитал, созданный челове-
ком, и основу развития, создается строительной 
отраслью. Однако деятельность в строительной 
отрасли отвечает за огромный спрос на невозоб-
новляемые энергетические ресурсы и высокую до-
лю антропогенных выбросов, таких как прямые вы-
бросы углерода, сопутствующие выбросы диокси-
да серы, выбросы оксида азота и выбросы бензола 
от использования асфальта и битума.

Цемент, основной компонент производства в от-
расли, отвечает за 8% глобальных антропогенных 
выбросов [13], включая выбросы CO2 (углекисло-
го газа). Использование цемента также отвечает 
за 97% всех выбросов в отрасли, при этом на каж-
дые 1000 кг произведенного цемента выбрасывает-
ся 900 кг CO2 [14]. Использование электроэнергии 
и производство клинкера ответственны за боль-
шую часть выбросов CO2. Сокращение электро-
энергии всего на 10% устранит 26 млн тонн CO2. 
Экономные инновации, которые снижают долю 
применения цемента, устранят значительные объ-
емы CO2.

Поскольку большая часть спроса на цемент ис-
ходит от стран с развивающейся экономикой, не-
обходимо изучение устойчивости строительной от-
расли, которая в академическом дискурсе не полу-
чает особого внимания к регионам. Бережливые 
инновации могут способствовать устойчивости 
в строительной отрасли за счет более устойчивых 
методов строительства и инноваций в области чис-
того и бережливого производства.

В настоящее время происходит трансформация 
представлений о современном устойчивом стро-
ительстве, в частности, в отношении основных 
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элементов устойчивого строительства, критериев 
и показателей устойчивости. Также рассмотрены 
методы оценки окружающей среды, используемые 
в настоящее время, и предпринята попытка раз-
работать повестку дня для будущих исследований 
в области устойчивого строительства.

Последние климатические явления подтвержда-
ют, что способность Земли поддерживать жизнь, 
как она была известна на протяжении тысяч лет, 
серьезно подорвана, особенно после промышлен-
ной революции, и если ее не остановить, это приве-
дет к необратимой деградации планеты, ее экоси-
стем, ресурсов и, в конечном счете, качества жиз-
ни ее жителей в краткосрочной перспективе. Со-
временные формы человеческого существования, 
связанные с быстрым экономическим развитием, 
способствовали чрезмерной эксплуатации возоб-
новляемых природных ресурсов, таких как земля 
и леса, и истощению невозобновляемых ресурсов, 
таких как минералы и ископаемое топливо.

Образование выбросов CO2, значительно пре-
вышающих естественную емкость хранения угле-
рода, истощение озонового слоя, загрязнение воз-
духа, воды и земли загрязняющими веществами 
и ослабление всей экосистемы также очевидны. 
В зависимости от региональных и часто политиче-
ских проблем, важность таких явлений не всегда 
может быть признана. Часто доступны недостаточ-
ные или неубедительные данные по экологическим 
проблемам.

Хотя большинство стран за последние 10 лет 
взяли на себя обязательство активно работать 
над улучшением окружающей среды, в будущем 
задача будет заключаться в том, чтобы мобилизо-
вать каждого человека и каждый бизнес для при-
нятия изменений посредством ряда мероприятий. 
Это могут быть такие простые, как переработка 
бытовых отходов и продуктов, энергосбережение 
и экономия воды, отказ от одноразовых в поль-
зу переработанных продуктов и требование со-
кращения упаковки продуктов. На региональном 
и национальном уровне можно ожидать более ши-
роких изменений, таких как снижение выбросов, 
использование возобновляемых источников энер-
гии, улучшение управления земельными ресурса-
ми и сокращение роста населения.

Термин «развитие» включает в себя деятель-
ность в различных отраслях промышленности. 
Поскольку воздействие строительной отрасли 
на окружающую среду оценивается как одно из са-
мых высоких среди всех отраслей, необходимо 
тщательное изучение строительной отрасли, чтобы 
минимизировать ее воздействие на окружающую 
среду, отсюда и появление термина «устойчивое 
строительство». Четкое определение «устойчиво-
го строительства» как подмножества устойчивого 
развития послужит отправной точкой для любого 
такого исследования. В контексте этого обсужде-
ния слово «строительство» подразумевает про-
цесс, который начинается задолго до начала фак-
тической деятельности по строительству на месте 
и распространяется на деятельность после строи-

тельства на месте, такую как ввод в эксплуатацию 
и управление активами.

Фактически, он охватывает весь жизненный 
цикл разработки проекта. Термин устойчивое 
строительство был первоначально предложен для 
описания ответственности строительной отрасли 
за достижение устойчивости [15]. Также выделя-
ют четыре атрибута устойчивости –  социальный, 
экономический, биофизический и технический –  
для улучшения понимания концепции устойчивого 
строительства. Киберт рассматривает устойчивое 
строительство как создание здоровой застроенной 
среды с использованием ресурсоэффективных, 
экологически обоснованных принципов [16]. Со-
гласно Уайетту, «устойчивое строительство вклю-
чает оценку управления эксплуатационной пригод-
ностью здания в течение его срока службы, а так-
же возможную разборку и переработку ресурсов 
для сокращения потока отходов, обычно связанных 
со сносом» [17].

Строительная отрасль обычно является одной 
из крупнейших отраслей как в развивающихся, так 
и в развитых странах с точки зрения инвестиций, 
занятости и вклада в ВВП. Следовательно, ожи-
дается, что воздействие строительной отрасли 
на окружающую среду будет значительным, осо-
бенно в том, что касается потери почвы и сельско-
хозяйственных земель, потери лесов и диких зе-
мель, загрязнения воздуха и потери невозобнов-
ляемых источников энергии и минералов.

Согласно Левину, вклад зданий в общую на-
грузку на окружающую среду колеблется между 
12,42% восьми основных категорий экологических 
стрессоров [18] (рис. 1).
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Рис. 1. Воздействие составляющих строительной 
отрасли на окружающую среду (%)

Приведенные выше цифры четко подтвержда-
ют идею о том, что строительная отрасль оказыва-
ет значительную нагрузку на окружающую среду 
и серьезно влияет практически на все экологиче-
ские проблемы, влияющие на устойчивость. Зада-
ча строительной отрасли заключается в том, что-
бы перепроектировать весь свой процесс, чтобы 
значительно снизить его воздействие на окружа-
ющую среду.

Устойчивость в строительстве –  одна из самых 
больших проблем, с которой сталкивается отрасль 
в настоящее время. Изменение климата заставило 
внедрять новые технологии и методы строитель-
ства, а также проектировать и разрабатывать но-
вые материалы с положительным или нейтраль-
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ным воздействием на окружающую среду, дости-
гая большей энергоэффективности и более устой-
чивого использования ресурсов.

Согласно отчету ООН, к 2050 году 68% насе-
ления мира будет жить в городах. Учитывая, что 
строительная отрасль имеет один из самых высо-
ких показателей выбросов углекислого газа и по-
требляет большие объемы природных ресурсов, та-
ких как древесина, вода и минералы, крайне важно 
осознавать необходимость инвестировать и разра-
батывать долгосрочную модель устойчивого стро-
ительства. Это вызов, который все в этом секторе 
(компании, застройщики, владельцы и т.д.) должны 
принять как свой собственный. В связи с этим, не-
обходимо стремиться к устойчивости в строитель-
стве на протяжении всей цепочки создания стои-
мости и в каждом продукте, который предлагается 
рынку.

Устойчивое строительство охватывает весь про-
цесс строительства, от выбора материалов до управ-
ления отходами. Этот тип строительства должен учи-
тывать устойчивое использование среды, а также ее 
развитие и адекватное управление природными ре-
сурсами, как с точки зрения строительства, так и по-
следующего использования зданий. Результатом 
должны быть здания и экологически чистая среда, 
и, в то же время, должна быть гарантирована эконо-
мическая жизнеспособность проекта.
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The article considers new approaches related to changes in the 
functioning of the construction industry, caused by the needs for 
sustainable development. It is noted that sustainable development 
of the construction industry in the management of construction en-
terprises and personnel is achievable only through the development 
of integrated approaches that solve the problems of waste and en-
vironmental sustainability, while taking into account the social and 
economic aspects of sustainability. The high importance of the so-
cial component of sustainable development is indicated. A conclu-
sion is made about the need for expanded use of lean manufactur-
ing. It is noted that in modern sustainable construction it is neces-
sary to take into account the reasonable use of the environment, as 
well as its development and adequate management of natural and 
human resources, both in terms of construction and subsequent use 
of buildings. The result should be buildings and an environmentally 
friendly environment, and, at the same time, the economic viability 
of the project should be guaranteed.

Keywords: sustainable development, construction industry, socie-
ty, personnel, construction enterprise management, lean manufac-
turing
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Современные подходы к формированию контент- стратегии 
образовательных учреждений в цифровой среде

Катунина Наталья Владимировна
к.э.н., доцент кафедры менеджмента и маркетинга 
ФГАОУ «Омский государственный университет 
им. Ф. М. Достоевского»
E-mail: katuninanv@omsu.ru

В статье рассматриваются современные подходы к формиро-
ванию контент- стратегии образовательных учреждений в ус-
ловиях цифровизации. Проведён анализ ключевых аспектов 
контент- стратегии, включая разработку цифровой экосистемы, 
выбор типов контента и применение технологий искусствен-
ного интеллекта. Выделены основные предпочтения целевых 
аудиторий, учитывающие возрастные и поведенческие осо-
бенности потребителей образовательных услуг. На основе 
маркетингового исследования предложены рекомендации 
по созданию адаптивных контент- стратегий, ориентированных 
на эффективность и устойчивость в конкурентной среде. Мате-
риалы статьи могут быть полезны для специалистов в области 
маркетинга и руководителей образовательных учреждений, 
стремящихся улучшить взаимодействие с аудиторией в циф-
ровой среде.

Ключевые слова: контент- стратегия, образовательные уч-
реждения, цифровая экосистема, адаптивные стратегии взаи-
модействия с аудиторией, образовательные услуги, цифровая 
среда.

Постановка проблемы

Цифровизация повседневных сфер нашей жизни 
в современном мире приняла глобальный масштаб. 
Общество сформировало новую привычку –  прово-
дить свободное время в интернете. В результате 
наибольший объем информации люди получают 
через онлайн- сервисы. По данным Statista, количе-
ство пользователей смартфонов в мире в 2023 году 
превышает 6,8 миллиарда человек. Ожидается, что 
к 2025 году это число вырастет до 7,5 миллиарда [1].

Это привело к существенной трансформации 
бизнес- процессов большинства компаний. В пер-
вую очередь это выражено в изменении форма-
та сбытовой деятельности: создание интернет- 
магазинов, продажа товаров и услуг через соци-
альные сети, выход на глобальные маркетплейсы. 
Не меньшим изменениям подверглись и сопутству-
ющие процессы, такие как закупочная деятель-
ность, финансовая отчетность и расчеты, а также 
коммуникации с потребителями и продвижение 
бренда компании.

Образовательные учреждения также следуют 
рыночным трендам, активно переходя в цифровую 
среду. Это существенно меняет подход к продви-
жению образовательных услуг в части как адап-
тации существующих методик коммуникационной 
деятельности к особенностям цифровой среды, так 
и поиску новых технологий взаимодействия с по-
требителями в интернет.

Отдельным фактором, подчеркивающим акту-
альность использования возможностей цифровой 
среды, является возраст большей части потенци-
альных потребителей образовательных учрежде-
ний. Доступ к интернет среде на глобальном уров-
не в 2023 году был у примерно 95% пользователей 
интернета в возрасте 16–24 лет и 90% в возрасте 
25–34 года. Для пользователей старше 55 лет этот 
показатель был ниже, около 70% [2]. Иными сло-
вами, потребители образовательных услуг являют-
ся активными пользователями интернет, поводят 
там много времени и предпочитают получать ин-
формацию тоже именно там. Таким образом, для 
повышения эффективности деятельности образо-
вательных учреждений необходимо изучать ауди-
торию и её потребности, анализировать наиболее 
актуальные форматы контента для пользователей, 
отслеживать их активность.

Правильно выбранная контент- стратегия позво-
ляет компании выживать в условиях долгосрочной 
конкурентной борьбы и укреплять свои позиции 
на рынке. Это позволит не только сокращать затра-
ты на продвижение, но и сформировать лояльность 
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с потребителей, вносить своевременные корректи-
вы в маркетинговую стратегию через стабильную 
обратную связь.

Степень изученности вопроса

В этой статье мы рассмотрим два ключевых аспекта 
проблемы формирования контент- стратегии обра-
зовательного учреждения. Первая связана с соб-
ственно пониманием того, что будет в дальнейшей 
являться объектом исследования, то есть самого 
определения контент- стратегии и того, какие эле-
менты она включает. Второй аспект посвящен не-
посредственно анализу подходов к содержанию 
стратегии, то есть самого контента, который дол-
жен формировать спрос на какой-либо образова-
тельный продукт.

Согласно этому подходу для повышения эффек-
тивности маркетинга необходимо создание цифро-
вой экосистемы, предполагающей разнообразные 
активности и форматы взаимодействия с аудито-
рией. Соответственно, контент- стратегия должна 
затрагивать все созданные элементы, основными 
из которых являются следующие:

1. Сайт подходящий под бизнес- процессы 
компании. Сайт чаще всего является ключевым 
элементом цифровой экосистемы организации. 
Это может быть большой многостраничный сайт 
с функцией реализации товара. Или обычная поса-
дочная страница, которая притягивает аудиторию 
и маршрутизирует ее на другие ресурсы компании. 
Ключевыми аспектами при разработке любого сай-
та являются: правильное информационное напол-
нение, визуализация, удобство навигации.

2. Кейс-портфолио и элементы визуализа-
ции товара или услуги. Создание кейс-портфо-
лио и эффективные элементы визуализации това-
ра или услуги –  это ключевые аспекты для привле-
чения и удержания клиентов. Оно помогает потен-
циальным клиентам понять, как вы можете решить 
их проблемы. Это могут быть цифровые площадки, 
включающие отзывы потребителей, видеопрезен-
тации продукта, 3D-модели и анимации, сравни-
тельные таблицы и инфографика и другое.

3. Социальные сети. Социальные сети и мес-
сенджеры являются базовым инструментов сбыто-
вого и коммуникационного процессов организации. 
В зависимости от выбранной контент- стратегии 
у них может быть ключевая роль, то есть продви-
жение и продажи осуществляются исключительно 
в сетях, а сайт выполняет только функцию продаю-
щей витрины. Либо сети могут выполнять дополня-
ющую функцию, привлекать аудиторию, формиро-
вать воронку продаж, геймифицировать продвиже-
ние и прочее. Общие требования к ведению сетей 
компании: релевантная широта охвата, эффектив-
ный контент, адаптированный визуал.

4. Цифровые площадки для проведения ис-
следований аудитории и получения обратной 
связи. В этом элементе цифровых экосистем вы-
деляется два базовых направления действий. Пер-
вое и крайне актуальное сегодня, это формирова-

ние системы работы с отзывами клиентов. Здесь 
основной функционал концентрируется на отсле-
живании и реагировании на положительные и не-
гативные отзывы о компании на собственной или 
внешних площадках. Отдельное место занимает 
управление имиджем организации посредством 
наполнения контента отзывов от бот-клиентов. Вто-
рое направление –  это проведение исследований 
аудитории, необходимых для оперативной коррек-
тировки контент- стратегии. Наиболее распростра-
нёнными задачами являются: изучение пользова-
тельского опыта, юзабилити тесты элементов циф-
ровой экосистемы, исследование предпочтений по-
требителей. Общие требования к формированию 
таких площадок: скорость реагирования, прозрач-
ность результатов исследований, удобный функци-
онал для пользователя.

Рассмотрим более подробнее подходы к страте-
гированию. На основе ряда источников можно вы-
делить два подхода к формированию стратеги по-
строения цифровой экосистемы компании [3, 4, 5]:

1. Классическая стратегия.
Предполагает пошаговый план действий, рас-

считанный на длительный срок. Однако в совре-
менных условиях такой подход теряет свою акту-
альность. Прогнозирование становится сложной 
задачей из-за постоянных изменений как во внеш-
ней, так и во внутренней среде. Кроме того, потре-
бительские предпочтения также меняются, что де-
лает фиксированные планы менее эффективными.

2. Эволюционная стратегия.
Этот подход представляет собой гибкий стра-

тегический план, который постоянно адаптирует-
ся к изменениям на рынке и в окружающей среде. 
Эволюционная стратегия позволяет организациям 
быстро реагировать на новые вызовы и возможно-
сти, обеспечивая более высокую степень устойчи-
вости и конкурентоспособности.

Подводя итог вышесказанному, стоить отме-
тить, при выборе вида контент- стратегии необхо-
димо учитывать возможности организации, осо-
бенности аудитории и ее готовность на изменения.

Исходя из анализа подходов к определению по-
нятия контент стратегии, предложенных разными 
авторами, можно сделать вывод, что данный ин-
струмент является новым направлением в сфере 
маркетинга и указывает на существование недо-
статка теоретических исследованиях данного по-
нятия.

Один из подходов к пониманию того, что такое 
контент- стратегия представлен в работах Щеки-
ной И.А, предполагает под собой планирование, 
создание, подачу контента и управление им [6].

В других источниках понятие контент- стратегии 
трактуется, как «основной инструмент для произ-
водства и публикации контента, который помогает 
понять, как мы работаем с материалами на наших 
платформах» [7].

Есть также ряд авторов, которые предлага-
ют максимально широкое понимание рассматри-
ваемого инструмента. Например, М. Беннер под 
контент- стратегией понимает стратегический под-
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ход к управлению контентом, который учитыва-
ет образ мысли и культуру клиентов, а также их 
информационные потребности на всех каналах 
и на каждой стадии покупки. Важными аспектами 
являются измеримость и рентабельность контента 
как актива [8].

Таким образом, мы видим, что понятие «контент- 
стратегия» может быть рассмотрено в узкой трак-
товке, как инструментарий организации продвиже-
ния компании в цифровой среде. Так же есть более 
широкое понимание, предполагающее формирова-
ние некой философии поведения компании в ин-
тернет, особый подход к учету интересов и потреб-
ностей аудитории, создание инфопродуктов на ос-
нове изучения пользовательского опыта.

Однако, из определения «контент- стратегия –  
это общий план работ по регулярному созданию 
контента, его распространению через различные 
каналы», мы видим, что контент стратегии включа-
ют в себя четкий свод правил и действий [9]. Автор 
Шевченко Д. А. описывается данный инструмент, 
как контент «любого формата, который представ-
лен в виде текста, видео, изображения или любых 
других средств, который позволяет бренду или 
бизнесу передать сообщение своим потребителям 
или предоставить информацию о любом интересу-
ющем факте или событии» [10].

Исходя из анализа подходов к определению по-
нятия контент стратегий, предложенных разными 
авторами, показывает, что данный инструмент яв-
ляется новым направлением в сфере маркетинга 
и указывает на существование недостатка теоре-
тических исследованиях данного понятия. Однако, 
мы видим, что контент стратегия должна быть ори-
ентирована на предпочтения целевой аудитории, 
применяться в различных каналах коммуникаций, 
демонстрировать потребителю всю необходимую 
информацию и бренде, товарах\услугах. Также, 
иметь четко структурированный документ, в кото-
ром прописаны: план работы с контентом, методы 
и каналы распространения информации.

Для того чтобы заинтересовать читателя, ком-
пании разрабатывают контент. Современные трен-
ды в наполнении контент- стратегии образователь-
ных учреждений в цифровой среде рассмотрены 
в работах различных авторов, таких [11–17].

На основе их анализа можно выделить следу-
ющие виды контента и специфику его создания:

1. Разработка учебных материалов. Учебные 
материалы должны быть хорошо структурированы, 
включать ключевую информацию и быть доступ-
ными для потребителя. Познавательный контент 
пользуется большой популярностью среди пользо-
вателей социальных сетей. Таким образом, часть 
учебного материала дублируется в онлайн среду 
и привлекает новых клиентов.

2. Интерактивные задачи. Создание тестов, кви-
зов, опросов и других упражнений способствует ак-
тивному взаимодействию студентов с материалом, 
а также мотивирует аудиторию на активность.

3. Мультимедийные материалы. Такой тип кон-
тента способствуют быстрому запоминанию ин-

формации, а также привлекают внимание среди 
общих постов в интернете. Например, использова-
ние графики, анимации и аудио\видео\фото фор-
матов.

4. Использование технологий искусственного 
интеллекта. Рассмотрим более подробнее, как ис-
кусственный интеллект способствует формирова-
нию контент- стратегии:
– Автоматизированное оценивание заданий. Та-

кой способ включает в себя проверку ответов 
и анализ тестовых заданий у студентов. Таким 
образом, потребитель не тратит время на ожи-
дание своих результатов. Стоит отметить, что 
применение такого метода повышает актив-
ность на страницах образовательных учрежде-
ний, т.к. каждый интернет- пользователь может 
пройти тест и для себя узнать результаты, что 
может способствовать к дальнейшему приоб-
ретению курсов.

– Аналитика и мониторинг. Искусственный интел-
лект способен анализировать данные об обуче-
нии и поведении студентов, что в дальнейшем 
учебным учреждениям способствует адаптиро-
вать курсы под потребителя.

– Виртуальные ассистенты и боты. Потребитель 
при выборе курсов анализирует все альтерна-
тивные варианты исходя из этого, у потенци-
ального клиента возникают вопросы по заня-
тиям, на которые способен ответить виртуаль-
ный ассистент и бот. Исходя из этого, интернет- 
пользователь экономит свое время на ожи-
дание ответа, что формирует его лояльность 
к учебному учреждению.
Искусственный интеллект не только повыша-

ет эффективность обучения, а также способству-
ет продвижению услуг в интернет- среде, форми-
рует лояльность потребителя к образовательным 
учреждениям за счет, того, что упрощает работу 
пользователя и экономит его время на ожидание 
ответа.

Постановка задач исследования

Для определения контент потребностей потребите-
лей образовательных услуг нами было проведено 
маркетинговое исследование на рынке г. Омска. 
Базовыми задачами стали: анализ поведения целе-
вой аудитории в цифровой среде, факторы выбора 
образовательных учреждений дополнительного об-
разования, визуальные предпочтения и особенности 
восприятия образов различного вида.

В качестве метода сбора данных использован 
опрос по стандартизированной анкете. При разра-
ботке формы для сбора данных использованы та-
кие методики, как шкалирование (оценочная, но-
минальная, порядковая и ранговая шкалы), баль-
ная оценка, семантический дифференциал.

Профиль выборки: жители города обоих полов, 
с доходом средний и средний плюс, в трех возраст-
ных группах:

1. Сегмент 1: от 18 до 25 лет (предположительно 
один ребенок в семье от 0 до 6 лет)
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2. Сегмент 2: 26–35 лет (предположительно 1–2 
ребенка в семье, старший из которых в возрасте 
от 7 до 12 лет)

3. Сегмент 3: 36 + (предположительно три ре-
бенка в семье, старший из которых в возрасте 
от 12 лет).

Подобное разделение на возрастные группы 
выбрано на основании результатов пилотного ис-
следования демографических характеристик по-
требителей образовательных центров по дошколь-
ной и довузовской подготовки города.

Объем выборки составил 350 человек, что яв-
ляется достаточным для получения достоверных 
результатов. Ошибка выборки по формуле довери-
тельных интервалов составит не более 7% с веро-
ятностью наступления события не более 5%.

Результаты исследования

Маркетинговое исследование по определению 
предпочтений потребителей в отношении контент- 
стратегии образовательного учреждения проведено 
в июне 2023 года. Профиль и объем выборки полу-
ченных данных соответствуют запланированным. 
Полученные результаты можно представить в сле-
дующем обобщенном виде.

1. Самым популярным типом контента в циф-
ровой среде в группе родителей является инфор-
мационный (42% опрошенных). При этом большая 
часть отмечает в качестве наполнения важность 
представления следующих категорий информации: 
педагогический состав (35,7%), формат проведе-
ния занятий (30,4%) и новости и актуальные пред-
ложения (16,1%) (рис. 1).
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Рис. 1. Предпочтения в видах контента цифровой 
экосистемы центров дополнительного образования 

ребенка (% от выборки)

Образовательный контент просматривают 
36,2% респондентов. Наиболее интересной счита-
ют информацию следующего содержания: позна-
вательные факты расширяющие кругозор (28%), 
лекции по отдельным темам в формате инфогра-
фики (27,3%), пошаговые мастер- классы по разви-
тию определённых навыков (16,2%).

Развлекательный контент также интересен по-
требителям. 17,4% опрошенных в качестве форма-
та развлечений предпочитают мини-игры (43,1%), 
квесты и мини викторины (36,2%), познавательные 
видео (22%).

2. Отдельно остановимся на результатах анали-
за восприятия визуального контента. Респонденты 
лучше воспринимают информацию, которая содер-
жит в себе инфографику (37,9%), графики и диа-
граммы (22,7%) и аудио\видео формат (16,7%). 
Смотри рисунок 2.
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Рис. 2. Восприятие визуального контента цифровой 
экосистемы центров дополнительного образования 

ребенка (% от выборки)

При этом следует отметить, что хуже всего по-
требители воспринимают информацию в текстовой 
и табличной формах.

3. Большая часть потребителей выбирают цен-
тры дополнительного образования детей с целью 
подготовки ребенка к школе или поступлению в вуз 
(49,1% опрошенных). Второй популярной причиной 
является возможность развития ребенка по раз-
ным направлениям (21,8%), что особенно харак-
терно для родителей детей младшей и средней 
возрастных групп. Смотри рисунок 3.
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Рис. 3. Причины выбора центров дополнительного 
образования ребенка (% от выборки)

4. При построении выборки исследования были 
выбраны несколько возрастных групп родителей 
(сегменты 1–3) для детального изучения предпо-
чтений по контенту цифровой среды дополнитель-
ных образовательных центров. Проведенный ана-
лиз показал, что наблюдаются различия в некото-
рых ответа респондентов, входящих в разные сег-
менты. Подробнее в таблице 1.

По данным, представленным в таблице 1, ви-
дим различия между контент предпочтениями 
потребителей различных возрастных групп. Сег-
мент 1 (18–25 лет) предпочитает развлекатель-
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ный контент и активно интересуется онлайн- 
занятиями, ориентированными на подготовку 
к школе и семейные активности. Сегмент 2 (26–
35 лет) сбалансированно выбирает информаци-
онный и развлекательный контент, уделяет вни-
мание отзывам о педагогах, предпочитает видео 

мастер- классы. Сегмент 3 (36–45 лет) фокуси-
руется на информационном контенте, восприни-
мает его через инфографику, ценит рекоменда-
ции знакомых и учителей, выбирает традицион-
ные форматы занятий с минимальным интересом 
к онлайн- активностям.

Таблица 1. Сравнительный анализ контент- предпочтений потребителей центров дополнительного образования различных возрастных 
групп

Параметр Сегмент 1 Сегмент 2 Сегмент 3

Пол и возраст 75% женщин, 25% муж-
чин, 18–25 лет

93% женщин, 26–35 лет 75,9% женщин, 24,1% мужчин, 36–
45 лет

Доход на члена семьи в ме-
сяц (руб.)

31 000–40 000 31 000–40 000 (40%), 21 000–
30 000 (33,3%)

21 000–30 000 (44,8%), 31 000–40 000 
(34,5%)

Возраст детей 3,5–7 лет 3,5–6 лет (37%), 7–12 лет 
(41,7%)

7–12 лет (44,3%), 3,5–6 лет (40%)

Предпочтения контента Развлекательный (кар-
тинки/
фотографии)

Информационный (40%), раз-
влекательный (26,7%), картинки 
(43,3%), графики (28,8%)

Информационный (44,7%), развле-
кательный (20,9%), инфографика 
(53%), графики (28,3%)

Мотивация Подготовка к школе, об-
щее развитие

Подготовка к школе (45%), раз-
витие в разных направлениях 
(26,7%)

Подготовка к школе (53,4%), разви-
тие ребенка в разных направлениях 
(22,9%)

Выбор педагога Квалификация, подход 
к детям

Подход к обучению (33,3%), 
квалификация (26,7%), отзывы 
(20%)

Квалификация (37,9%), отзывы 
(27,6%)

Интерес к онлайн- занятиям Высокий интерес, вклю-
чая видео- эксперименты

Видео мастер- классы (47,9%), 
против онлайн- занятий (54%)

Низкий интерес (48,3%), но интерес 
к видео мастер- классам (44,8%)

Оценка результативности Поведение ребенка, по-
делки

Рассказы ребенка (38,8%), но-
вые навыки (24,5%)

Рассказы ребенка (34,4%), получен-
ные знания (25,1%)

Научно- практические выводы и предложения

По результатам проведенного исследования можно 
сделать несколько выводов и рекомендаций по фор-
мированию контент- стратегии образовательного 
учреждения в цифровой среде.

1. Цифровизация образовательного процесса 
является обязательным шагом эффективного раз-
вития образовательного центра.

Преобладающее большинство пользователей 
образовательных услуг принадлежит к молодому 
поколению, которое активно использует онлайн- 
ресурсы. Следовательно, для привлечения их вни-
мания необходимо внедрять цифровые технологии, 
адаптировать свои маркетинговые стратегии к осо-
бенностям поведения аудитории в интернет- среде.

2. Необходимо использовать гибкий подход 
к формированию контент- стратегии

Выбор контент- стратегии должен учитывать из-
менчивость потребительских предпочтений и техно-
логических трендов. Эволюционная стратегия, пред-
полагающая постоянную адаптацию, является более 
эффективной в современных условиях. Пользовате-
ли будут активнее взаимодействовать с контеном, 
который им понятен, актуален на данный момент 
и отражает коммуникационные тренды в их среде.

3. Необходимо учитывать поведенческие осо-
бенности потребителей при выборе типа контента 
и его визуализации.

Информационный контент (42%) остается наи-
более востребованным среди родителей, особенно 
с акцентом на педагогический состав и форматы 
занятий. Интерактивные задания и мультимедий-
ные материалы способствуют повышению вовле-
ченности аудитории, а искусственный интеллект 
облегчает процессы взаимодействия и анализа по-
требностей. Эффективность визуального контента 
подтверждена предпочтениями пользователей, от-
дающих приоритет инфографике, графикам и ви-
део. Текстовые и табличные форматы восприни-
маются хуже.

4. Следует формировать контент- стратегию 
с учетом востребованности контента потребителя-
ми различных возрастов.

Разные возрастные группы потребителей име-
ют свои предпочтения в контенте. Молодые роди-
тели больше заинтересованы в онлайн- ресурсах, 
тогда как более старшие группы предпочитают ин-
формацию в традиционных форматах и ориентиру-
ются на отзывы и квалификацию педагогов.

Заключение

Цифровизация образовательного процесса неиз-
бежна и необходима для эффективного развития 
образовательных учреждений. Результаты иссле-
дования подтверждают, что грамотная контент- 
стратегия, ориентированная на предпочтения раз-
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личных возрастных групп, повышает интерес и вов-
леченность потребителей. Информационный кон-
тент с акцентом на педагогический состав и формат 
занятий пользуется наибольшей популярностью. 
Эволюционный подход к стратегии, с постоянной 
адаптацией к изменяющимся условиям и трендам, 
оказывается наиболее эффективным. Использова-
ние мультимедийных материалов, интерактивных 
заданий и технологий искусственного интеллекта 
способствует повышению лояльности и вовлечен-
ности, обеспечивая устойчивую конкурентоспособ-
ность образовательных учреждений в цифровой 
среде.
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The article discusses modern approaches to the formation of a con-
tent strategy for educational institutions in the context of digitaliza-
tion. An analysis of key aspects of the content strategy is conduct-
ed, including the development of a digital ecosystem, the choice 
of content types and the use of artificial intelligence technologies. 
The main preferences of target audiences are identified, taking in-
to account the age and behavioral characteristics of consumers of 
educational services. Based on marketing research, recommenda-
tions are proposed for creating adaptive content strategies focused 
on efficiency and sustainability in a competitive environment. The 
materials of the article can be useful for marketing specialists and 
heads of educational institutions seeking to improve interaction with 
the audience in the digital environment.
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В связи с активным развитием цифрового общества и мас-
штабным внедрением новых информационных технологий 
в повседневную деятельность предприятий можно смело гово-
рить о глобальном процессе информатизации и цифровизации 
бизнеса. Существуют различные методики оценки цифровиза-
ции экономики и бизнеса, основанные на разных показателях. 
Эти методики и наборы показателей существенно различают-
ся и могут формировать отличную друг от друга оценку. Целью 
данной статьи является рассмотрение основных методик оцен-
ки уровня цифровизации экономики и предприятий, выделение 
проблемных зон, экстраполяции некоторых методик глобаль-
ного или отраслевого уровня на локальное предприятие, раз-
работка и попытка применения новой методики оценки. В ка-
честве объекта исследования в статье выступают субъекты 
малого и среднего бизнеса в частности медицинские центры. 
Предметом исследования являются бизнес- процессы меди-
цинских центров. В качестве методологической основы высту-
пают методы моделирования и системного анализа. В статье 
представлены следующие модели: модель цифровой зрело-
сти (Digital Maturity Model), модель цифровой трансформации 
и цифровой зрелости экономики. Приведена структура данных 
моделей, описаны перспективы их возможного практического 
применения российскими предприятиями малого и среднего 
бизнеса.

Ключевые слова: цифровизация, цифровая трансформация, 
цифровая экономика, предприятия малого и среднего бизнеса.

Введение

Рассмотрим, что дает информатизация предприятий 
малого и среднего бизнеса. Возрастание эффектив-
ности работы, сокращение временных и производ-
ственных затрат, повышение экономической гибко-
сти и адаптивности за счет более четкого и опера-
тивного контроля. Цепочка взаимодействия с кли-
ентом сокращается и ускоряется. А так как бизнес, 
особенно малый, ориентирован на потребителя, 
то внедрение цифровых технологий значительно 
повышает уровень конкурентоспособности, способ-
ствует подержанию позиций на рынке и привлече-
нию клиентской базы

Для оценки степени вышеописанного процес-
са необходимо внедрение специальных методик. 
Оценка степени цифровизации предприятия даст 
понятие о соответствии уровня развития бизнеса 
современным требованиям экономики, позволит 
скорректировать и поддерживать актуальность 
деятельности, определить и сформировать базу 
дальнейшего роста.

Материалы и методы исследований

Статистические показатели использования цифро-
вых технологий по Российской Федерации с пор-
тала ЕМИСС [1] и Ростата приведены в таблице 1 
и на рисунке 1.

Динамика использования показателей исполь-
зования информационно- коммуникационных тех-
нологий предприятий малого и среднего бизнеса 
представлена на рисунке 1.
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Рис. 1. Динамика показателей использования 
информационно- коммуникационных технологий

Данные показатели являются лишь количе-
ственными общеэкономическими индикаторами 
и, в ряде случаев, не отображают реальную карти-
ну. В частности, широкополосный доступ в интер-
нет не нужен для организации и функционирования 
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внутрикорпоративной информационной системы, 
локализованной на одном предприятии. Общее ко-
личество персональных компьютеров и количество 
компьютеров на 100 человек не отображают реаль-
ную картину: при сокращении и расширении штата 
сотрудников, деятельность которых не привязана 
к электронной отчетности количество компьютеров 
может не меняться. Также количество компьютеров 
может сократиться при смещении акцента на об-
лачные хранилища и мобильные технологии, при 

этом процесс цифровизации будет более высокого 
уровня. Затраты же на внедрение могут быть свя-
заны с внешнеполитической повесткой и санкцион-
ными рисками, импортозамещением программного 
продукта, что тоже не означает более высокий уро-
вень цифровизации.

Как следствие, из вышесказанного возника-
ет необходимость использования других методик 
и показателей.

Таблица 1. Статистические данные использования информационно- коммуникационных технологий по РФ

Показатель 2018 2019 2020 2021 2022

Доля организаций, использующих доступ к се-
ти Интернет со скоростью не менее 2 Мбит/сек, 
в общем числе организаций (процент, значение 
показателя за год)

62,7 65 78,5 67,2 66,7

Доля организаций, использующих широкополос-
ный доступ к сети Интернет, в общем числе орга-
низаций (процент, значение показателя за год)

86,5 86,6 58,1 75,6 74,1

Затраты на внедрение и использование цифро-
вых технологий (тысяча руб лей)

2 316 831 416,5 2 472 598 471,7 3 515 787 381,2 3 740 428 638,8

Количество персональных компьютеров (значе-
ние показателя за год)

13 256 085 13 816 667 15 791 408 17 226 238 18 080 712

Доля организаций, имевших веб-сайт в сети Интер-
нет, в общем числе обследованных организаций

50,9 51,9 44,3 46,2 45,6

Комплексная методика оценки уровня  
цифровизации организаций

В работах [2–5] предложена методика оценки при 
помощи анкетирования топ-менеджмента с вопро-
сами о 31 бизнес- процессах в организации. В таб-

лице 2 представлен фрагмент анкеты комплексной  
методики.

Таблица 2. Шаблон анкеты комплексной методики

V Финансы и бухгалтерия

Наименование бизнес- 
процесса

Данный бизнес- процесс 
реализован в вашей 
компании?

Используется ли 
в данном бизнес 
специализированное 
ПО / облачные сер-
висы?

Укажите наименование используемого ПО / облачных 
сервисов (например, 1С: Бухгалтерия, Инфо- Бухгалтер, 
Palo, СКИБ, Міcrosoft Power BI, Tableau Desktop и т.д.).

5.1. Ведение бухгалтер-
ского учета

Варианты ответа: да/нет Варианты ответа: да/
нет

Если в столбцах 2 и 3 ответ «да», то заполняется данное 
поле. В противном случае –  «-».

5.2. Финансовое пла-
нирование, бюджети-
рование

Варианты ответа: да/нет Варианты ответа: да/
нет

Если в столбцах 2 и 3 ответ «да», то заполняется данное 
поле. В противном случае –  «-».

5.3. Финансово- 
экономическая анали-
тика и формирование 
отчетов

Варианты ответа: да/нет Варианты ответа: да/
нет

Если в столбцах 2 и 3 ответ «да», то заполняется данное 
поле. В противном случае –  «-».

Является ли хотя бы одно ПО / облачный сервис 
из указанных Вами в пунктах 5.1.-5.3. интегри-
рованным модулем единой системы управления 
Компанией (например, ERP-системы)?

Варианты ответа: да/нет

Обеспечивает ли хотя бы одно ПО / облачный 
сервис из указанных Вами в пунктах 5.1.-5.3. вза-
имодействие (обмен данными) хотя бы с одним 
внешним контрагентом (налоговая, банки и т.д.)?

Варианты ответа: да/нет
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Далее по результатам анкетирования строится про-
центная шкала количества бизнес- процессов, функци-
онирующих на базе ИКТ, и дается оценка степени циф-

ровизации компании на основе дискретных уровней, 
указанных на рисунке 2.

Рис. 2. Уровни цифровизации организации

Плюсами данной методики является простота 
реализации, малые затраты времени, «подсвечи-
вание» отстающих бизнес- процессов, любой уро-
вень локализации исследуемого объекта (от мало-
го бизнеса до корпораций). Минусами же можно 
назвать отсутствие связи с экономическими пока-
зателями, вся методика строится лишь на видении 
руководящего состава.

Модель цифровой зрелости (Digital Maturity Model)

Данная модель разработана международной кон-
салтинговой компании Deloitte. Модель цифровой 
зрелости производит оценку цифрового статуса 
по пяти бизнес- аспектам [6–9]:
– Потребитель. Изучается взаимодействие с кли-

ентом в информационном плане –  среда, спосо-
бы и прочее.

– Стратегия. Планирование развития с привле-
чением цифровых инициатив, увеличением сте-
пени включенности технологий в стратегию.

– Технологии. Трансформация инфраструктуры 
цифровых процессов.

– Операции. Интеграция информационных техно-
логий в бизнес- процессы.

– Организация и культура. Цифровая трансфор-
мация организации (HR-служба, определение 
уровня организационной культуры).
К плюсам методики можно отнести большое ко-

личество критериев (28 показателей, которые под-
разделяется на 179 отдельных критериев), что по-
зволяет дать наиболее точную оценку. Но, с другой 
стороны, из-за этого процесс сильно усложняется 
и требуются большие затраты временного ресурса.

Результаты и обсуждение
Глубокая цифровая декомпозиция бизнес- процессов

В статье представлены некоторые модели оценки 
степени цифровизации, цифровой трансформации 

и цифровой зрелости экономики, отрасли или пред-
приятия. В реальности методик гораздо большее 
количество. С ними можно ознакомиться, например, 
в работах [10–11].

Большинство методик производят выделение 
аспектов деятельности предприятия, внедряют 
большое количество критериев, вводят их пара-
метрические оценки. Это приводит к разрастанию 
и усложнению модели и подразумевают наличие 
у исследуемого объекта развитой структуры и зна-
чительного масштаба деятельности. Набор оце-
ночных показателей может варьироваться от раз-
мера предприятия, рода деятельности и отрасли, 
и в большинстве случаев требует наличие эксперт-
ной оценки.

Поэтому возникла идея унифицировать показа-
тель цифровизации, убрав привязку к критериям 
и экспертным оценкам.

Основой такой методики может стать комплекс-
ная методика оценки уровня цифровизации орга-
низаций. В ней методом анкетирования топ-менед-
жмента компании дается оценка конкретным набо-
рам бизнес- процессов. Основная идея заключает-
ся в декомпозиции каждого из основных бизнес- 
процесса до структурных операций и присвоению 
каждой из них расчетного индекса [12–15].

Пусть процесс A состоит из N подпроцессов Bi. 
Каждому подпроцессу сопоставляется коэффици-
ент ki, который отвечает за цифровизацию подпро-
цесса. Если операция производится с помощью ин-
формационных систем или средства автоматиза-
ции, то значению ki присваивается единица. В иных 
случаях он равен нулю. Для исключения из оцен-
ки процессов, которые не могут быть переведены 
в цифровую сферу необходимо также ввести ана-
логичную дельта- функцию.

i=

1, если процесс может быть
цифровизирован
0, если процесс не можеть
быть цифровизирован



δ 



Тогда индекс цифровизации IA процесса A, вы-
раженный в процентном отношении будет вычис-
ляться по формуле:
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Очевидно, что если все возможные подпроцес-
сы одного бизнес- процесса будут «оцифрованы» 
(все ki = 1), то индекс будет равен 100%. При дру-
гих значениях, можно вести речь о том, что про-
цесс цифровизирован на определенное количество 
процентов.

После обсчета всех основных процессов пред-
приятия итоговый индекс удобнее всего взять как 
среднее арифметическое всех найденных индек-
сов.

Но в таком виде модель неполноценно описыва-
ет степень цифровизации, так как одни процессы 
могут встречаться в деятельности предприятия ча-



№
 1

2 
 2

02
4 

 [Ф
Ри

Б]

58

ще, а другие единичны. Для устранения этого недо-
статка необходимо добавить весовые коэффици-
енты бизнес- процесса, которые вычисляются про-
центным отношением количества итераций этого 
процесса к общему количеству итераций основных 
бизнес- процессов.

Для простоты анализа и подсчета формулы (1) 
введем сводную таблицу 3.

Таблица 3. Коэффициенты цифровизации процесса 
формирования актов

Процесс Текущий статус k, те-
кущая 
цифро-
визация

δ, воз-
можность 
цифрови-

зации

Заполнение 
акта

Вручную, на бумаж-
ный носитель

0 1

Ознакомле-
ние и подпись 
клиента

Вручную, на бумаж-
ном носителе

0 1

Ознакомле-
ние и подпись 
главного ин-
женера

Вручную, на бумаж-
ном носителе

0 1

Регистрация 
в журнале 
актов

Вручную, на бумаж-
ном носителе

0 1

Хранение в ар-
хиве

На бумажном носи-
теле

0 1

Из таблицы видно, что индекс цифровизации 
данного процесса равен 0. Если предположить, что 
будет внедрена система автоматического форми-
рования актов (без возможности ознакомления 
и визирования), то в этом случае коэффициент k 
графы «Заполнение акта» станет равен 1. Тогда 
согласно формуле (1) I 1 0,25= = .

По аналогии с предыдущим процессом соста-
вим сводную таблицу 4.

Таблица 4. Коэффициенты цифровизации процесса ремонта 
медоборудования

Процесс Текущий статус k, те-
кущая 
цифро-
виза-
ция

δ,
возмож-

ность 
цифро-
визации

Формирование переч-
ня запчастей

Вручную 0 1

Приобретение необхо-
димых запчастей

1С: Предприятие 
(бухгалтерия 
+склад)

1 1

Выезд специалиста 
или ремонт в лабора-
тории

Вручную, про-
цесс невозмож-
но цифровизи-
ровать

0 0

Проверка работоспо-
собности, повторная 
диагностика

Вручную, про-
цесс невозмож-
но цифровизи-
ровать

0 0

Процесс Текущий статус k, те-
кущая 
цифро-
виза-
ция

δ,
возмож-

ность 
цифро-
визации

Передача оборудова-
ния заказчику

Вручную, про-
цесс невозмож-
но цифровизи-
ровать

0 0

Формирование закры-
вающих документов

1С: Предприятие 1 1

Подписание закрываю-
щих документов

Вручную, на бу-
мажном носи-
теле

0 1

После подстановки значений в формулу (1) име-
ем индекс I 2 0,54= = .

При допущении, что на один ремонт приходят-
ся два акта и на предприятии работает только два 
вышеописанных процесса, весовые коэффициенты 
составят: для процесса формирования акта экспер-
тизы –  66%, для процедуры ремонта –  33%. Как 
итог, общий индекс составит 0,2*66% +0,5*33% = 
29,7%

Выводы

Модификация методики

В ряде случаев индекс цифровизации может до-
стигать предельного значения 100%. Но это не оз-
начает, что достигнута вершина процесса цифро-
визации и развитие можно остановить. Авторы го-
ворят о том, что цифровой процесс уже внедрен, 
но не введена его качественная характеристика. 
Как правило, хорошим показателем в такие мо-
менты будет служить временные затраты процесса 
при прочих равных условиях. Каждая операция уже 
имеет свое цифровое отображение, значит можно 
эффективно отслеживать длительность процесса: 
чем меньше время на операцию, тем эффективнее 
работает система. По аналогии со стоимостным 
анализом можно ввести «временной» вес каждого 
подпроцесса и оптимизировать суммарное время 
всего бизнес- процесса различными доступными 
методами: расширениями функционала, заменой 
информационной системы, распределением или 
внедрением новых механизмов. Иными словами, 
повышать эффективность информационных тех-
нологий.

Данная методика обладает рядом плюсов и ря-
дом недостатков.

К преимуществам можно отнести следующее:
– Универсальность. Методика применима абсо-

лютно к любому предприятию. Благодаря отно-
сительной шкале можно сравнивать даже пред-
приятия разных масштабов и родов деятельно-
сти.

– Простота расчета индекса. При грамотной де-
композиции бизнес- процессов расчет индекса 
сводится к простому суммированию.

Окончание
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– Высокая дискретность. В процессе расчета об-
щего индекса дается оценка каждому процессу 
организации, т.е. видны слабо информатизи-
рованные операции, которые можно выделить 
и совершенствовать для дальнейшего разви-
тия.
К недостаткам можно причислить следующее:

– Количественная оценка. Методика в большей 
степени дает количественную оценку, а не ка-
чественную. Оценивается в основном наличие 
информационных технологий, а не уровень их 
развития.

– Чувствительность к декомпозиции. Для кор-
ректного расчета нужна грамотная и четкая де-
композиция.

– Отсутствие стратегии развития. Нужно лишь 
повышать индекс и параметр эффективности, 
но не указано как это делать. Расчеты строят-
ся на моделях «как есть» и «как должно быть». 
Модель «как должно быть» задается руковод-
ством компании на собственных соображениях.

– Большие объемы расчетов. В случае с орга-
низациями с большим количеством бизнес- 
процессов, несмотря на простоту расчета, ко-
личество вычислений может достигнуть суще-
ственных величин.

– Влияние незначительных процессов на ито-
говое значение индекса. Поскольку берет-
ся среднее значение индекса по всем бизнес- 
процессам, то несущественные в экономиче-
ском плане или редко встречающиеся процес-
сы. В данном случае можно ввести «весовую» 
характеристику каждого процесса в процентах 
от общего объема операций в организации или 
исключить данный процесс из расчета.
Таким образом, в случаях с большими корпора-

циями расчет по данной методике осложнен боль-
шим количеством расчетов. Оптимально приме-
нять данную методику к предприятиям малого или 
среднего бизнеса.
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DIGITAL DECOMPOSITION IN ASSESSING THE LEVEL 
OF DIGITALIZATION OF SMES

Kortenko L. V., Kolyeva N. S., Panova M. V., Mullayarov I. M., Rastegaev A. I.
Ural State University of Economics

Due to the active development of the digital society and the large- 
scale introduction of new information technologies into the daily ac-
tivities of enterprises, we can safely talk about the global process 
of informatization and digitalization of business. There are different 
methodologies for assessing the digitalization of the economy and 
business based on different indicators. These methodologies and 
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sets of indicators differ significantly and can form a different assess-
ment from each other. The purpose of this article is to review the 
main methodologies for assessing the level of digitalization of the 
economy and enterprises, to highlight problem areas, to extrapolate 
some global or industry- level methodologies to the local enterprise, 
to develop and attempt to apply a new assessment methodology. 
The object of research in the article is small and medium- sized busi-
nesses, in particular, medical centers. The subject of the study is the 
business processes of medical centers. As a methodological basis 
are methods of modeling and system analysis. The article presents 
the following models: Digital Maturity Model, Digital Transformation 
Model and Digital Maturity Model. The structure of these models is 
given, the prospects of their possible practical application by Rus-
sian small and medium- sized enterprises are described.

Keywords: digitalization, digital transformation, digital economy, 
small and medium- sized enterprises.
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В данной статье проводится анализ образовательных про-
грамм, направленных на Предприниматель –  это человек, кото-
рый создаёт свой бизнес в сфере производства, торговли или 
оказания услуг в целях получения прибыли. Он берёт на себя 
большую часть рисков, связанных с открытием бизнеса и его 
развитием. Молодое поколение предпринимателей особен-
но выделяются на фоне работы с новыми клиентами, идеями 
и путями в работе с командой. Также стоит выделить катего-
рию «начинающих предпринимателей», которые только встали 
на данный путь, без знаний в разных, навыков, работе в сфере 
бизнеса и предпринимательства, но готовые учиться и преодо-
левать трудности.

Ключевые слова: предпринимательская деятельность, про-
грамма, образовательная платформа, бизнес- трекеры, про-
дукты Сколково.

Предприниматели –  это высокомотивированные 
люди, которые идут на риск, обладают видением 
будущего бизнеса и готовы пожертвовать многим 
для реализации этого видения. Предприниматель 
часто рассматривается как новатор, источник но-
вых идей и создатель новых товаров и услуг.

В 2024 году число ИП и самозанятых до 25 лет 
выросло до 2,7 миллиона человек, сообщает Минэ-
кономразвития. Всего в России зарегистрировано 
около 4,2 миллиона ИП и более 12 миллионов са-
мозанятых.

Почему растёт число: «открыть бизнес в Рос-
сии становится проще –  система налогообложения 
трансформируется в более понятную и удобную 
в управлении, например, самозанятые могут зани-
маться всем в одном приложении, рассказал ген-
директор Корпорации МСП Александр Исаевич».

Чаще всего люди до 25 лет выбирают сферы 
торговли, транспортировки, строительства, а так-
же пробуют себя в профессиональной, научной 
и технической деятельности.

Для начинающих предпринимателей поддержи-
вает государства через университет, коворкинги, 
кластеры и государственные фонды поддержки 
предпринимателей. Например «Фонд Сколково», 
«Мой бизнес», «Я в деле» и другие.

На основе проведенного анализа авторы выде-
ляют следующую классификацию образователь-
ных программ для предпринимателей (табл. 1).

Таблица 1

В зависимости 
от типа программы

От целей обучения От формы 
содержания 

и процесса об-
разовательной

Типовые образова-
тельные програм-
мы

Специализированные 
образовательные про-
граммы

Комплексные 
образователь-
ные

Модифицирован-
ные образователь-
ные программы

Профессионально- 
ориентированные про-
граммы

Интегрирован-
ные образова-
тельные про-
граммы

Эксперименталь-
ные образователь-
ные программы

Познавательные про-
граммы

Модульные об-
разовательные 
программы

Авторские обра-
зовательные про-
граммы

Программы социаль-
ной адаптации

Сквозные об-
разовательные 
программы

Программа направлен-
ная на развитие кон-
кретного направления 
и навыка

Источник: разработано авторами.
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Компании с программами для начинающих 
предпринимателей.

Школа управления СКОЛКОВО направлена 
на основные отрасли российской экономики. Вся 
деятельность Школы управления СКОЛКОВО на-
правлена на развитие миссии. Школа достигает 
своих целей заинтересовывая своими ценностями.

Краткий Анализ образовательных программ 
компаний по типологии.
– Школа Управления Сколково, Школа Игоря Ры-

бакова.
– Нетология, Т-оброзование, СБЕРУНИВЕРСИ-

ТЕТ, Skillbox, Eduson ACADEMY, Университет 
«Синергия», Яндекс Практикум.
Данные программы ориентированы на экспе-

риментальные и познавательные задачи, также 

имеются авторские образовательные программы. 
Можно отметить, что являются профессионально- 
ориентированными и направлены на социальную 
адаптацию.

У Сколково, есть различные отделения для ра-
боты с разными образовательными продуктами 
и клиентами, такие как Сколковский институт нау-
ки и технологии, Международная гимназия иннова-
ционного центра «Сколково», Инновационная част-
ная школа «СКОЛКА» и др.

Школа Сколково ориентировано не только, для 
бизнеса, но и работы с государственным сектором, 
исследований в разных областях и менторством 
(рис. 1).

Рис. 1. Ценности Сколково

Источник: по материалам Сколоково.

В основном разработкой предпринимательским 
программы для начинающих, является «Стартап 
Академия» и Лидерская программа «Лидерский 
Uprage», также новая программа «Тандемократия» 
направлено в область предпринимательства для 
начинающих и действующих предпринимателей.

Представим небольшой разбор нескольких про-
граммы для начинающих предпринимателей.
1. Курс «Стартап Академия Junior 18», Курс 

«Программы для запуска и развития бизнеса, 
Стартап Академия СКОЛКОВО, «Лидерский 
UPGRADE».

«Лидерский UPGRADE» за 7 лет активного раз-
вития занял свое особое место в предпринима-
тельских программах Школы управления СКОЛКО-
ВО и стал уникальным личностно- культурным про-
странством управляемой трансформации и про-
движения предпринимателей. Данная программа 
позволила многим предпринимателям запустить 
трансформацию своего бизнеса.

Каждый UPGRADE расширяет сообщество пред-
принимателей нового толка –  предпринимателей- 
лидеров, меняющих правила бизнеса и продвига-
ющих новые культурные коды осознанной жизни. 
Ведь именно предприниматель сегодня является 
«героем нашего времени». Картина мира, систе-

ма отношений и образ жизни современного пред-
принимателя задают тренды и определяют векторы 
развития общества.
2. Анализ курса «Предприниматель: как открыть 

свой бизнес» от Нетологии.
Нетология –  это образовательная платформа, 

которая предоставляет разнообразные образова-
тельные продукты в различных областях, включая 
интернет- маркетинг, управление проектами, ди-
зайн, программирование, аналитику и другие.

Сегодня Нетология является участником проек-
та «Цифровые профессии», резидентом Сколково 
и имеет государственную лицензию.

На платформе представлены программы по 11 
отраслям, включая популярные направления, такие 
как интернет- маркетолог и разработчик игр. Нето-
логия предлагает различные форматы обучения, 
включая корпоративную учебу, разработку инди-
видуальных программ и буткемпы для ускоренного 
изучения ИТ-профессий.

Существует четыре сферы обучения.
1. Для начинающих, у которых есть желание пе-

реквалифицироваться и подстроиться под ны-
нешние требования рынка.

2. Для специалистов, которые стремятся вырасти 
в карьере.

3. Для руководителей, которые нацелены уси-
лить лидерские навыки.
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4. Для Компаний которым необходимо сформи-
ровать команду.

В рамках данного ислледования будет рассмо-
трен курс «Предприниматель: как открыть свой 
бизнес».

Курс «Предприниматель: как открыть свой биз-
нес» от Нетологии –  это программа, направленная 
на обучение ключевым аспектам предпринима-
тельской деятельности. Участники изучат основы 
предпринимательства, а также затронут маркетин-
говые, финансовые юридические и организацион-
ные аспекты. Нетология заявляет, что участники –  
выпускники курса будут изучать прикладные на-
выки предпринимателя и смогут открыть бизнес, 
который будет успешным на рынке. Основой кур-
са является практика, поддерживаемая теорети-
ческим фундаментом. Нетология предлагает гиб-
кий подход, поэтому дает возможность участникам 
просматривать лекционные материалы в любое 
удобное для них время. В рамках курса проводят-
ся практические задания и работа над личным про-
ектом. На вебинарах ученики имеют возможность 
задавать вопросы преподавателям и получать 
разъяснения по сложным темам. Опытные бизнес- 
трекеры помогают обсуждать и развивать проекты 
участников курса, способствуя улучшению пред-
принимательских навыков. Также во время курса 
будет происходить работа над созданием страте-
гии развития собственного бизнеса с детальной 
обратной связью от экспертов, что позволяет кор-
ректировать и совершенствовать планы учеников. 
В конечном итоге будет разработан полноценный 
бизнес-план проекта, готового к выходу на рынок.

Такой методологический подход обеспечивает 
глубокое понимание предпринимательской дея-
тельности и способствует успешному запуску соб-
ственного бизнеса.

Можно с уверенностью утверждать, что про-
грамма охватывает все ключевые аспекты, необ-
ходимые для успешного старта и развития соб-
ственного бизнеса: от формирования бизнес-идеи 
до разработки финансовой модели, маркетинго-
вой стратегии и юридической подготовки. Каждый 
блок сочетает теоретическую основу и практиче-
ское применение, что позволяет не только понять 
концепции, но и сразу применить их на практике. 
Итогом курса становится создание полноценного 
бизнес- плана, готового к защите перед комисси-
ей, что подтверждает прикладную направленность 
программы. Обучение ориентировано как на но-
вичков, так и на тех, кто уже имеет базовые знания 
и хочет их структурировать. Также программа соз-
даёт уверенную основу для перехода от идеи к реа-
лизации бизнеса, а четкая ориентация на практику 
делает её особенно полезной для тех, кто стремит-
ся к реальным результатам.

Практическая часть, сфокусирована на реа-
лизации полученных знаний через задания, мак-
симально приближенные к реальным бизнес- 
условиям. Участники проходят через процесс ана-
лиза рынка, разрабатывают финансовые модели, 
осваивают операционное управление и управление 

ресурсами. Благодаря обратной связи от бизнес- 
трекеров, участники курса получают персонали-
зированные рекомендации по своим проектам. 
Практические задачи включают проработку орга-
низационной структуры компании. Участников го-
товят к правильности оформления юридической 
документации, а также правильно создвать стра-
тегии налогового планирования. На каждом этапе 
участники сталкиваются с реальными проблема-
ми, что позволяет им адаптироваться под измене-
ния рыночных условий и эффективно оценивать 
риски. А в конце каждого обучения модуля участ-
ники представляют итоговую работу для структу-
рирования полученных знаний.

Можно высоко оценить уровни теоретической 
и практической подготовки, поскольку программа 
охватывает все основные аспекты ведения бизне-
са. Практическая составляющая нацелена на при-
менение знаний в реальных условиях и развитие 
уверенности в собственных предпринимательских 
навыках.

Курс «Предприниматель: как открыть свой биз-
нес» подходит тем, кто находится на разных ста-
диях развития своей предпринимательской карье-
ры. Он актуален тем, кто пытается отойти от найма 
и открыть своё дело. Программа помогает сформи-
ровать предпринимательское мышление, которое 
позволит воспринимать вызовы как возможности 
и принимать взвешенные решения.

Курс подходит тем, кто не просто желает от-
крыть бизнес, а цель- создать рабочие места и при-
носить реальную пользу своим клиентам.

Также программа идеально подойдет для тех, 
кто хочет пройти все этапы подготовки к запуску 
бизнеса в безопасной среде. Наличие наставников, 
практических заданий и обратной связи сделает 
процесс обучения структурированным и эффек-
тивным, что особенно важно для людей, опасаю-
щихся самостоятельного старта. В конечном ито-
ге курс особенно будет полезен предпринимате-
лям, которые уже имеют собственное дело, но хо-
тят масштабировать его, улучшить операционные 
процессы или перейти на новый уровень.
3. «X10 Academia» от Игоря Рыбакова.

«X10 Academia» –  это образовательный проект, 
создан российским предпринимателем и инвесто-
ром Игорем Рыбаковым. Проект нацелен на раз-
витие навыков и знаний в области предпринима-
тельства, инноваций и технологий. «X10 Academ-
ia» предлагает различные образовательные про-
граммы, курсы и мастер- классы, которые помогают 
участникам развивать свои бизнес-идеи и проекты.

В «X10 Academia» есть несколько курсов, 
но один из них под названием «Предприми Себя», 
является наиболее актуальным.

Данный курс не делает такой упор на развитие 
бизнеса как «Ярд», он больше направлен на поста-
новку и реализацию целей в любых сферах и изме-
нение образа жизни. Программа поделена на раз-
ные модели по неделям: 1 –  Start-сессия, 2 –  модуль 
«Цели», 3 –  модуль «Ошибки», 4 –  модуль «Успех», 
5 –  модуль «Окружение», 6 –  выпускной. На пер-



№
 1

2 
 2

02
4 

 [Ф
Ри

Б]

64

вой неделе участники знакомятся друг с другом, 
дальше они узнают, откуда брать энергию, как от-
личить свою цель от чужой и как превратить свой 
самый большой страх в ресурс. На третьей неделе 
единомышленники отвечают на следующие вопро-
сы: почему ошибки нужны всем; как использовать 
энергию отказа; что делать, когда не получается. 
Затем ученики разбираются в том, как использо-
вать свои «не хочу», зачем менять мышление и как 
определить, что движет человека. Потом они из-
учают 4 роли окружения, кем можно усилит свое 
окружение, почему окружение –  это ключ к успеху 
и как создать питающее окружение.

Каждую неделю участники проходят новый тип 
мышления.

1. X10 Mindset –  это мышление, которое при-
нимает неизвестность как вызов, нестабильность 
как топливо для стремительного квантового скач-
ка, спонтанность –  как оснастку для принятия экс-
траординарных решений.

2. Quantum Mindset можно назвать искусством 
использовать свой ум так, чтобы выходить за пре-
делы законов логики и причинно- следственных 
связей и мгновенно видеть поля причин, в которых 
зарождаются новые реальности.

3. Big Brazen Purpose Mindset этот способ мыш-
ления поможет вам не ставить Большие Наглые 
Цели.

4. Challenge Mindset этот тип мышления научит 
вас захватывать по-настоящему масштабные вы-
зовы, от которых прячутся и ищут спасение другие, 
и достигать экстраординарных результатов.

Таким образом, «X10 Academia» представляет 
собой полезную платформу для тех, кто стремит-
ся развивать свои предпринимательские навыки 
и создавать успешные проекты.
4. Анализ программ платформы онлайн- 

образования Eduson Academy.
ООО «Эдюсон» реализует образовательные 

программы дополнительного профессионального 
образования и дополнительного образования де-
тей и взрослых.

Методологии обучения: при реализации про-
грамм используются электронное обучение и дис-
танционные образовательные технологии. В част-
ности, используются следующие основные техно-
логии организации учебного процесса:
• онлайн- платформа как совокупность образова-

тельных сервисов;
• вебинары (онлайн режим);
• SCORM-тесты.

Теоретическая база данного курса –  это видео- 
лекции и скринкасты, которые записывают экспер-
ты: основатели и сотрудники ведущих мировых 
и российских компаний. Все учебные материалы 
постоянно обновляются, потому что курсы адапти-
руют к изменениям на рынке.

Практическая подготовка в Eduson Academy 
основана на заданиях, которые не оторваны от ре-
альности –  это настоящие задачи специалистов, 
они сталкиваются с похожими в своей работе каж-
дый день. Практика выстроена от простого к слож-

ному. Навыки отрабатываются с помощью инте-
рактивных тренажёров и решения кейсов реальных 
компаний. Есть задания с самопроверкой, к каждо-
му кейсу прикладывают подробный разбор и файл 
с правильным решением.

Некоторые компании, которые являются пар-
тнёрами Eduson Academy: Сбер, МВидео, Авито, 
Ростелеком, МТС, X5 Group, Лукойл, Открытие, 
Bosch, ВТБ.

В заключении исследований можно отметить, 
что программы, начиная от «Предприниматель: 
как открыть свой бизнес» от Нетологии и другие 
являются довольно ёмкими и комплексными, ко-
торые охватывают все ключевые аспекты пред-
принимательства. Программы сочетают глубокие 
теоретические основы и практическую подготов-
ку. Сильной стороной курсов является гибкость 
формата обучения, доступ к актуальным матери-
алам и поддержка опытных бизнес- трекеров. Пар-
тнёрство с банком «Точка» добавляет значитель-
ные преимущества в виде практической помощи 
в регистрационных процессах и финансовой под-
держке. Отзывы об образовательных платформах 
и аналогичных курсах в основном положительные, 
что подтверждает высокий уровень преподавания 
и актуальность знаний. Исходя из всего вышепере-
численного, курсы можно рекомендовать как начи-
нающим предпринимателям, которые хотят уверен-
но стартовать, так и действующим бизнесменам, 
заинтересованным в масштабировании.

Вероятно, каждый человек в своей жизни хоть 
раз думал о том, как было бы здорово стать биз-
несменом, но, когда не знаешь, как и с чего начать 
развивать свое собственное дело, эти мысли ухо-
дят сами по себе. Но так не должно быть, ведь за-
дав себе цель стать руководителем бизнеса, чело-
веку не стоит опускать руки раньше времени. В от-
личии от сложности развития предприятия в про-
шлом, в наше с вами время есть онлайн- школы 
с курсами для любой отрасли знаний, в том числе 
и по предпринимательству.
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This article analyzes educational programs aimed at an entrepre-
neur –  a person who creates his own business in the field of pro-
duction, trade or provision of services in order to make a profit. He 
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Развитие инновационного менеджмента в индустрии туризма в условиях 
цифровизации экономики Китая
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национальный университет имени аль- Фараби
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В данном обзоре исследуется прогресс инновационного управ-
ления в секторе туризма Китая на фоне глобальной цифровой 
трансформации экономики. Акцент делается на том, как эконо-
мические изменения, в частности рост и становление среднего 
класса, оказывают влияние на усиление внутреннего и внеш-
него туристического потока.
Автор выделяет критическую роль информационных техноло-
гий и платформ социальных медиа, в числе которых Sina Wei-
bo и WeChat, которые кардинально меняют ландшафт туристи-
ческой отрасли. Эти изменения касаются не только методов 
продвижения и распространения туристических предложений, 
но и ведут к созданию новых «турстилей» жизни среди насе-
ления.
Статья исследует вклад цифровых платформ в оптимизацию 
коммуникации между туристами и представителями туринду-
стрии, а также рассматривает, каким образом государствен-
ные политики (к примеру, система социальных очков или кре-
дитов) могут влиять на свободу передвижения граждан.
Также в статье представлены успешные примеры интеграции 
мобильных приложений и онлайн- сервисов в структуру турин-
дустрии, что в свою очередь повышает комфорт и доступность 
туристических поездок для населения Китая.

Ключевые слова: инновационный менеджмент, туризм, циф-
ровизация, Китай, социальные сети, мобильные приложения, 
WeChat, Sina Weibo, туристический маркетинг, система соци-
ального кредитования.

За последние несколько десятилетий Китай за-
метно укрепил своё экономическое положение. 
Этот процесс оказал значительное влияние на раз-
личные аспекты жизни в стране. Особенно стоит 
отметить повышение общего уровня благополучия 
граждан, что привело к формированию и расшире-
нию среднего класса. Благодаря этому, возросло 
потребление товаров и услуг, чему способствовало 
увеличившееся количество доступного населению 
дискреционного дохода.

Помимо внутренних преобразований, такой эко-
номический подъем стал катализатором для дру-
гих изменений на международном уровне, в част-
ности в сфере туризма. Рост благосостояния вы-
звал бурное развитие зарубежного туризма среди 
китайцев. Путешествующие из Китая стали значи-
мой силой на мировом туристическом рынке, спо-
собствуя экономическому росту ряда стран, куда 
они направляются. Китайские путешественники де-
монстрировали впечатляющие тенденции в меж-
дународном туризме, активно путешествуя за пре-
делы своей страны. За последние годы, их актив-
ность достигла заметных высот: в 2023 году число 
международных поездок, совершенных граждана-
ми Китая, составило отметку в 150 миллионов. Бо-
лее того, в те периоды масштабы их трат в ходе та-
ких поездок стали поразительными –  они достигли 
суммы в 120 миллиардов долларов США, что под-
черкивает их значимость как ключевых участников 
в международном туристическом секторе [1].

С развитием информационного общества в Ки-
тае меняется также и сфера туризма. Доступность 
и распространение информации о туристических на-
правлениях через Интернет привела к обширным из-
менениям в жизни граждан. Она влияет на то, как лю-
ди перемещаются, тратят средства, организовывают 
свой досуг и каким образом формируют свой жизнен-
ный уклад. Эти новые веяния значительно повлияли 
на социально- экономические аспекты жизни в Китае, 
открывая перед обществом новые возможности для 
путешествий и развития личного горизонта.

С развитием информационного общества в Ки-
тае меняется также и сфера туризма. Доступность 
и распространение информации о туристических 
направлениях через Интернет привела к обширным 
изменениям в жизни граждан. Она влияет на то, как 
люди перемещаются, тратят средства, организовы-
вают свой досуг и каким образом формируют свой 
жизненный уклад. Эти новые веяния значительно 
повлияли на социально- экономические аспекты 
жизни в Китае, открывая перед обществом новые 
возможности для путешествий и развития личного 
горизонта.
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Для молодежи Китая возможность путешество-
вать за границей приобрела не только рекреацион-
ное значение, но и стала символом определенного 
статуса. Регулярные международные поездки ста-
новятся способом демонстрации экономической 
удачливости и достижения престижа среди свер-
стников. Частые поездки отражают их стремление 
к самовыражению и формированию уникального 
образа жизни, который подчеркивает их отличие 
от остального населения и привлекает внимание 
в социальных сетях, создавая вокруг них круг по-
клонников.

Английский социолог Энтони Гидденс утвержда-
ет, что понятие «стиля жизни» занимает централь-
ное место в контексте современного периода, на-
званного им «высоким модернизмом». Этот кон-
цепт подразумевает выбор индивидуального пути 
и манеры ведения жизни, что стало особенно зна-
чимым для современного общества.

Хотя поверхностный взгляд может связать поня-
тие «стиль жизни» преимущественно с консумериз-
мом, и на первый взгляд оно кажется широко экс-
плуатируемым в популярной культуре и средствах 
массовой информации, на самом деле это понятие 
глубже и многослойнее. «Стиль жизни» не просто 
отражает выбор в потреблении, но и углубляется 
в более значимые социальные процессы. Он вы-
являет и материализует основные течения в совре-
менном обществе, подчеркивая нарративы, через 
которые люди строят и выражают свою самоиден-
тичность [8]. Исходя из заявления Гидденса о «сти-
лях жизни», в последующем анализе мы покажем, 
как социальные сети оказались ключевым ингре-
диентом в формировании уникального «стиля жиз-
ни» среди современных китайских путешествен-
ников. Эти платформы не только способствуют со-
циальному взаимодействию, но и усиливают мо-
бильность людей, давая им возможность делиться 
опытом и поощряя их к дальнейшим путешествиям.

Однако стоит отметить особенность Китайской 
Народной Республики, где государство имеет пра-
во в определённых ситуациях вмешиваться в спо-
собность граждан передвигаться –  всё это в кон-
тексте развивающейся системы социального кре-
дитования. Это влияние может существенно услож-
нить или даже препятствовать возможностям вы-
бирать определённые туристические направления 
или образы жизни, которые они предпочли бы ис-
следовать, тем самым ограничивая личный выбор 
в сфере путешествий.

Социальные сети относительно недавно вошли 
в арену информационных технологий, обусловив 
новые формы коммуникации и интерактивности. 
Их истоки можно проследить к таким первопроход-
цам цифрового общения, как электронные доски 
объявлений (BBS) и приложения для обмена сооб-
щениями в реальном времени, известные как IRC 
и ICQ, на десктопных платформах.

Интернет- форумы оказались важным этапом 
в развитии современных социальных медиа, пред-
ложив более приветливый и понятный пользова-
тельский интерфейс по сравнению с электронными 

досками объявлений. Этот прогресс делал их бо-
лее пригодными для ежедневного взаимодействия 
и обмена информацией среди широких слоев на-
селения.

Ключевые характеристики социальных медиа 
включают способность пользователей редактиро-
вать или дополнять контент на сайтах по своему 
выбору, создавая динамичное и взаимодейству-
ющее информационное пространство. Аспекты 
мультимедийности позволяют сочетать текст, изо-
бражения и видео, в то время как удобный доступ 
к архивированным данным и функциональность ги-
перссылок облегчают взаимосвязь между текущи-
ми и прошлыми материалами.

В контексте китайского интернет- пространства, 
Sina Weibo служит популярной платформой для 
общения между многочисленными путешествую-
щими. Из этой огромной аудитории выделяется 
специализированное сообщество известных ав-
торов, которые делятся своими впечатлениями 
и советами о путешествиях. Согласно статистике 
за 2023 год, на Sina Weibo было активно свыше 
30 тысяч тревел- блогеров [12].

Самые популярные блогеры в сфере путе-
шествий, насчитывающие миллионы подписчи-
ков, имеют значительное влияние. Они способны 
не только привлекать внимание аудитории к раз-
личным туристическим продуктам, но также ока-
зывают воздействие на предпочтения и вкусы под-
писчиков в контексте туризма и отдыха.

В дополнение к персональным аккаунтам, плат-
форма Sina Weibo расширила свои возможности, 
предоставив государственным учреждениям, част-
ным туристическим агентствам, коммерческим 
фирмам, авиалиниям и представителям отельно-
го бизнеса шанс создать свои собственные офи-
циальные страницы. Это позволило им установить 
прямой канал связи с аудиторией и эффективно 
продвигать свои услуги и предложения.

В последние несколько лет наблюдается тен-
денция, при которой множество зарубежных орга-
низаций, стремящихся привлечь туристов из Ки-
тая, активно начали использовать возможности 
Sina Weibo, создавая страницы на китайском язы-
ке. Это важный шаг в использовании функционала 
платформы для глобального маркетинга и комму-
никации с потенциальными клиентами.

Когда Sina Weibo впервые появился, он был сер-
висом, предназначенным в основном для исполь-
зования на персональных компьютерах. В тот же 
период, в 2011 году, появился WeChat, его основ-
ной конкурент, который был изначально разрабо-
тан как мобильное приложение. WeChat был сфо-
кусирован прежде всего на мгновенном обмене со-
общениями, в отличие от функционала Sina Weibo, 
ориентированного на блоггинг. В течение сравни-
тельно короткого времени после своего запуска, 
WeChat быстро превзошёл по популярности другие 
подобные сервисы на китайском рынке, став ши-
роко распространённым не только внутри страны, 
но и за её пределами. К 2023 году количество поль-
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зователей WeChat по всему миру достигло внуши-
тельной отметки в 1 миллиард человек.

Для китайских путешественников функционал 
WeChat оказался чрезвычайно удобным, особен-
но во время путешествий. Возможность отправки 
голосовых и видеосообщений облегчает общение, 
а инновационная система мобильных платежей 
через интегрированный в приложение «Кошелек» 
стала значимым улучшением в области финансо-
вых транзакций.

Во многих странах, стремясь привлечь китай-
ских путешественников и создать для них удобные 
условия оплаты, ряд государственных и частных 
структур, связанных с туристической индустрией, 
налаживают платёжные системы, совместимые 
с WeChat. Это охватывает разнообразные секто-
ра, от отелей и аэропортов до железнодорожных 
компаний, что упрощает процесс оплаты услуг для 
китайских туристов за рубежом.

Мини-программы WeChat, которые не требуют 
отдельного скачивания или установки, завоевали 
пристальное внимание как у китайских путеше-
ственников, так и среди представителей туристиче-
ской индустрии. Эти встроенные приложения ока-
зались особенно популярны благодаря их удобству 
и лёгкости использования в рамках основного сер-
виса WeChat.

За последний период интерактивные мини-про-
граммы WeChat, которые функционируют как гиды 
по иностранным метрополиям и их примечатель-
ным местам (наподобие City Experience Mini Pro-
gram), обрели статус ключевых инструментов в ар-
сенале туристического маркетинга. Эти утилиты 
играют важную роль в информировании и привле-
чении иностранных туристов, особенно из числа 
тех, кто активно использует новейшие технологи-
ческие достижения.

В последнее время, благодаря бурному раз-
витию цифровых технологий, китайские путеше-
ственники получили доступ к широкому спектру 
онлайн- туристических сервисов, которые обеспе-
чивают возможность пользы и в форме мобильных 
приложений. Среди наиболее популярных и широ-
ко распространённых платформ стоит выделить 
Ctrip, Qyer и Mafengwo. Эти ресурсы предоставляют 
пользователям полный спектр туристических ус-
луг –  от бронирования групповых экскурсий до по-
купки билетов и бронирования отелей в индивиду-
альном порядке.

Кроме того, эти онлайн- платформы играют зна-
чительную роль не только как посредники услуг, 
но и как средства для обмена опытом путешествий. 
Они стали ценным ресурсом для путешественни-
ков, которые стремятся делиться своими история-
ми, рекомендациями и поощрять интерес к новым 
туристическим направлениям и неизведанным 
маршрутам.

В рамках разработки мировой системы мони-
торинга через интернет- платформы, правитель-
ство делегировало ответственность крупнейшим 
технологическим гигантам Китая –  Alibaba и Ten-
cent –  за сбор данных. Эти компании задейство-

ваны в процессе компиляции личной информации 
пользователей социальных сетей в соответствии 
с новыми полномочиями.

Индивиды с пониженным социальным рейтин-
гом, которые могли нарушить законодательные 
нормы или общественные правила, сталкиваются 
с различными видами санкций и ограничений. Это 
может включать запреты на полеты на самолетах, 
поездки на высокоскоростных железнодорожных 
линиях, а также ограничения на бронирование но-
меров в гостиницах и доступ к высокоскоростному 
Интернету.

Согласно отчету, опубликованному Global 
Times, к концу 2023 года более чем 11,4 миллиона 
жителей Китая были лишены возможности путеше-
ствовать на самолетах, а 4,25 миллиона человек 
не смогли воспользоваться высокоскоростными 
поездами. Вероятно, что в большинстве случаев 
подобные ограничения были наложены в качестве 
санкций за действия, которые общество осуждает 
или считает неприемлемыми [14].

Текущее применение системы социального кре-
дита охватывает широкий спектр объектов, вклю-
чая не только оценку индивидуальных туристов, 
но и аккредитацию туристических агентств и от-
елей. Как сообщает информационное агентство 
Xinhua, только в городе Сямэнь база данных на-
считывает свыше 74 тысяч записей, касающихся 
туристических гидов, а также около 6,4 тысяч за-
писей, относящихся к деятельности местных туро-
ператоров.

С распространением системы социального кре-
дита на территории всей страны можно ожидать, 
что свобода передвижения граждан и их способ-
ность осуществлять путешествия будут все более 
зависеть от их личного социального рейтинга. Это 
отразится как на общей мобильности населения, 
так и на их возможностях в сфере туризма.

В ролике, который привлек более 450 миллио-
нов просмотров, запечатлена ситуация, где пасса-
жирка скоростного поезда разразилась гневом по-
сле того, как кондуктор попросил её занять место, 
указанное в её билете. Этот инцидент стал причи-
ной для наложения на неё штрафа в размере 200 
юаней. Однако, главное внимание привлекло са-
мо видео: оно вызвало широкий резонанс в сети 
и общественное недовольство. Социальные медиа 
оперативно «раскопали» информацию о наруши-
тельнице, и её персона быстро приобрела статус 
интернет-мема, обсуждаемого миллионами поль-
зователей.

Ответ на происшествие в скоростном поезде 
нашло свое отражение и в действиях руководства 
железных дорог Китая. Они выступили с офици-
альным заявлением на своём аккаунте в Sina Wei-
bo. В дополнение к наложенному штрафу, упомя-
нутому ранее, наказание для нарушительницы ока-
жется еще более строгим: ей будет временно пони-
жен социальный рейтинг. Кроме того, нарушителю 
предстоит столкнуться с ограничением в правах: 
на период в 180 дней ей будет запрещено приоб-
ретение железнодорожных билетов [16].
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Исходя из наблюдений поведения в сети, ста-
новится очевидным, что энергичное участие ки-
тайских пользователей в жизни социальных сетей 
дает им рычаги влияния на восприятие социально 
значимых событий. Их активность не просто при-
влекает внимание к происходящим в обществе на-
рушениям, но и может стимулировать реакцию го-
сударственных органов. В итоге это ведет к кон-
кретным изменениям в статусе нарушителей, огра-
ничивая их возможности передвигаться и, тем са-
мым, корректируя общественное поведение.

В то же время, стоит отметить, что обычным яв-
ляется более позитивное воздействие социальных 
сетей на мобильность людей. Большинство пользо-
вателей интернет- платформ используют свое вир-
туальное пространство для обмена личным опы-
том путешествий. Публикуя рассказы и фотогра-
фии с различных уголков мира на своих страницах, 
они вдохновляют других граждан на новые поездки 
и знакомят их с разнообразными туристическими 
маршрутами, тем самым поддерживая и расширяя 
горизонты мобильности.

Недавний тренд в китайском туристическом 
секторе указывает на стремление к использова-
нию специализированных платформ для путеше-
ственников вместо традиционных блогов и микро-
блогов. Платформы, в числе которых выделяются 
Mafengwo и Qyer, предоставляют путешествующим 
уникальные возможности для обмена своими зна-
ниями и впечатлениями. На этих сайтах туристы 
могут оставлять не только краткие советы и замет-
ки о своих поездках, но и обстоятельные отчеты, 
в которых они делятся личными размышлениями 
и более глубокими раздумьями о своем опыте.

В интернете наблюдается тенденция, когда осо-
бенное внимание привлекают публикации тех, кто 
является авторитетом среди пользователей –  т.е. 
трендсеттеров или лидеров общественного мне-
ния. Эти индивиды, обладающие большим количе-
ством подписчиков и известностью за пределами 
сети, чаще всего становятся главными новаторами 
мнений. Один из ключевых элементов, обуславли-
вающих успех блогов на туристических платфор-
мах в Китае, –  это подлинность контента. Пользо-
ватели ценят аутентичные повествования, напол-
ненные эмоциями и искренностью, такие записи 
обладают значительной вовлекающей способно-
стью и содержательной глубиной.

В заключение итогового обзора, направленно-
го на понимание убеждений и потребностей ки-
тайских путешественников, мы представляем не-
сколько рекомендаций для их детального изуче-
ния и разработки стратегий по привлечению та-
ких туристов в регионы России. Основные выводы 
подчеркивают, что в последние годы произошло 
не только расширение границ поездок китайцев, 
но также и значительное изменение самой иден-
тичности китайского путешественника. Эти изме-
нения указывают на необходимость учёта этих но-
вых характеристик при привлечении китайских ту-
ристов в российские регионы.

Современные китайские путешественники вы-
ходят в мир, вооруженные всемирной информаци-
онной сетью, которая дает им возможности быст-
ро находить и оценивать различные туристические 
предложения. Они активно используют отзывы дру-
гих людей о поездках для составления собственных 
маршрутов. Больше не ограничиваясь групповыми 
экскурсиями, они стремятся к независимым путе-
шествиям, налаживая контакт с коренными жите-
лями в странах, которые посещают, и используя 
английский язык как основное средство общения.

Для успешного привлечения туристов из Китая 
к российским регионам важнейшим шагом явля-
ется вхождение в цифровой мир Китая, начиная 
с создания аккаунтов на таких местных платфор-
мах социальных сетей, как Wechat и Sina Weibo. 
Это предоставит возможность взаимодейство-
вать непосредственно с потенциальными путеше-
ственниками. Еще одна значительная стратегия 
заключается в разработке специализированной 
мини-программы для представления городов и ре-
гионов в пределах этих платформ, укрепляющей 
связь с китайскими туристами и облегчающей про-
цесс планирования поездок. В дополнение к этому, 
интеграция популярных в Китае систем платежей 
через Wechat облегчит финансовые операции для 
туристов на территории России.

Также важно глубокое исследование тематиче-
ских разделов в китайском интернет- пространстве, 
включая блоги и туристические сайты, чтобы опре-
делить ключевые аспекты, как определенные на-
правления воспринимаются китайскими туриста-
ми. Анализируя их отзывы и мнения, можно выя-
вить сильные и слабые стороны предлагаемых на-
правлений. Такая информация станет бесценной 
при создании стратегии онлайн- продвижения реги-
она, позволяя более точно определить уникальные 
предложения и аспекты, интересные китайским пу-
тешественникам.

Вдобавок к предыдущим методам, сотрудни-
чество с влиятельными блогерами и мыслителя-
ми, популярными в социальных сетях Китая, пред-
ставляется чрезвычайно ценным. Взаимодействие 
с такими лидерами мнений может способствовать 
созданию уникального контента, описывающего 
путешествия по России с использованием захва-
тывающих и эмоциональных рассказов. Эти персо-
нализированные и аутентичные нарративы служат 
мощным средством продвижения, убеждая потен-
циальных туристов из Китая в необходимости по-
сетить различные уголки страны.

Важно также отметить, что контент должен от-
ражать предпочтения современных китайских пу-
тешественников, их интенсивный поиск подлинных 
и уникальных переживаний. Китайцы ценят воз-
можности для личностного развития и стремятся 
подчеркнуть свою уникальность через туристиче-
ский опыт. Соответственно, материалы должны 
гармонировать с желанием путешественников ра-
сти и обогащаться новыми, неповторимыми впе-
чатлениями.



№
 1

2 
 2

02
4 

 [Ф
Ри

Б]

70

Литература

1. Outbound tourism ranks first in the world URL: 
ht tp://en.people.cn/n3/2019/0315/c90000–
9556692.html (accessed 17.12.2024).

2. Jacques deLisle, Avery Goldstein, and Guobin 
Yang. The Internet, Social Media, and a Changing 
China. University of Pennsylvania Press, 2016.

3. Wolfgang Georg Arlt. China’s Outbound Tour-
ism. Routledge: London & New York, 2006, p. 31. 
URL: https://epdf.pub/chinas- outbound-tourism- 
contemporary-geographies-of-leisure- tourism-
and-mobility.html(accessed 12.07.2019).

4. Vitor Rodrigues, Zelia Breda. “Chinese Internation-
al Travelers: Who They Are? –  Insights on China’s 
Outbound Tourism Market.” Tourism Economics: 
A Practical Perspective. Cambridge Scholars Pub-
lishing, Editors: Metin Kozak, Nazmi Kozak, pp. 
95–108. URL: https://www.researchgate.net/pub-
lication/285054130_Chinese_International_Trav-
ellers_Who_Are_They

5. Rakotonanahary Fanomezantsoa Nasolomam-
pionona. “Profile of Chinese Outbound Tourists: 
Characteristics and Expenditures.” American Jour-
nal of Tourism Management, 2014, 3(1): 17–31. 
URL: http://article.sapub.org/pdf/10.5923.j.tour-
ism.20140301.03.pdf

6. Jigang Bao, Xin Jin. “Profiling the Elite Middle- Age 
Chinese Outbound Travellers: A 3rd Wave?” Cur-
rent Issues in Asian Tourism, Volume 22, 2019, 
Issue 5. URL: https://www.tandfonline.com/doi/
abs/10.1080/13683500.2023.1449817?journal-
Code=rcit20

7. Helena Beard. “How to Attract 300 Million Chi-
nese Millennials.” China Travel Outbound. URL: 
https://www.chinatraveloutbound.com/how-to-
attract-300-million- chinese-millennials/ (accessed 
16.12.2024).

8. Anthony Giddens. Modernity and Self- Identity: Self 
and Society in the Late Modern Age. Cambridge: 
Polity Press, 1991.

9. Australian Center on China in the World. URL: 
https://www.thechinastory.org/keyword/the-inter-
net/

10. Anders Ellemann Kristensen. “Travel and Social 
Media in China: From Transit Hubs to Stardom.” 
Tourism Planning & Development, 2013, Vol. 10, 
No. 2, pp. 169–177.

11. Huatong Sun. “Sina Weibo of China: From a Cop-
ycat to a Local Uptake of a Global Technology 
Assemblage.” International Journal of Sociotech-
nology and Knowledge Development, 2013, 5(4), 
pp. 27–37.

12. Alessandra Bruni. “E-tourism in China: It’s Weibo 
the Favorite Travel App.” URL: http://en.cifnews.
com/e-tourism- china-weibo- travel-app/

13. Галиуллина С.Д., Бреслер М. Г., Рабогошви-
ли А. А. «Система социального кредитования 
в Китае как элемент цифрового будущего.» 
Вестник УГНТУ. Наука, образование, экономи-
ка. Сер.: Экономика, 2018, № 4, с. 114–124.

14. Liu Xuanzun. “Social Credit System Must Bank-
rupt Discredited People: Former Official.” Glob-
al Times.URL: http://www.globaltimes.cn/con-
tent/1103262.shtml

15. Mason Hinsdale. “How China’s Social Credit 
Systems Are Shaping Travel.” Jing Travel. URL: 
https://jingtravel.com/china- social-credit- travel/ 
(дата обращения: 14.12.2024).

16. Xinhuanet.com, 2018–12–14. URL: http://www.
xinhuanet.com/2018–12/14/c_1123852845.htm

17. Business News Press. “How China’s Online Trav-
el Agencies (OTAs) Have Found Success as In-
fluencer Platforms.” URL: https://businessnews-
press.com/how-chinas- online-travel- agencies-
otas-have-found- success-as-influencer- platforms/ 
(дата обращения: 16.12.2024).

18. Lisa Rofel. Desiring China: Experiments in Neolib-
eralism, Sexuality, and Public Culture. Duke Uni-
versity Press, 2007.

DEVELOPMENT OF INNOVATIVE MANAGEMENT 
IN THE TOURISM INDUSTRY IN THE CONTEXT OF 
DIGITALIZATION OF THE CHINESE ECONOMY

Li Zhen
Al-FarabiKazakhNationalUniversity

This review examines the progress of innovative management in 
China’s tourism sector against the backdrop of a global digital trans-
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changes, in particular the growth and development of the middle 
class, have an impact on strengthening the internal and external 
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social media platforms, including Sina Weibo and WeChat, which 
are radically changing the landscape of the tourism industry. These 
changes concern not only the methods of promoting and dissem-
inating tourist offers, but also lead to the creation of new “tourist 
styles” of life among the population.
The article explores the contribution of digital platforms to optimizing 
communication between tourists and representatives of the travel 
industry, and also examines how government policies (for example, 
a system of social points or loans) can affect the freedom of move-
ment of citizens.
The article also presents successful examples of integrating mobile 
applications and online services into the structure of the travel in-
dustry, which in turn increases the comfort and accessibility of tour-
ist travel for the Chinese population.
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В данной статье предпринята попытка провести исследование 
программ, курсов для начинающих предпринимателей и тех, 
кто хочет открыть свой бизнес с целью выявить сильные и сла-
бые стороны своего направления. В предположении, авторы 
предлагают провести оценку ряда треков для предпринимате-
лей и понять сможет ли данный тренд быть актуальным для 
образовательных учреждений, а также рассмотреть насколь-
ко актуально это планируется быть для бизнеса и поможет ли 
данная технология решать определенные вопросы не только 
с помощью игр, но и в реальных ситуациях.

Ключевые слова: образовательная деятельность, инноваци-
онный подход, симулятор игр, финансовый сектор, технология 
виртуальной реальности, тренинги.

Рынок симуляторов претерпевает масштабную 
трансформацию, обусловленную стремительным 
внедрением симуляционных игр в образователь-
ные программы. Благодаря увлекательному и ин-
терактивному подходу эти игры не только преобра-
зуют процесс обучения. Открывают многообеща-
ющие инвестиционные перспективы бизнес-рост 
в секторе образовательных технологий. С актив-
ным внедрением технологий виртуальной и допол-
ненной реальности возможности для создания ре-
алистичных и интерактивных учебных сред стано-
вятся всё более широкими. Это открывает новые 
горизонты для образования и позволяет сделать 
учебный процесс ещё более эффективным и ин-
тересным и становится наиболее перспективным 
для развития образовательных игр и симуляторов. 
Поскольку современные технологии порождают но-
вые глобальные тенденции в образовании, необ-
ходимо пересмотреть перспективы образования 
и оценить новые возможности и угрозы. Этап раз-
вития новых образовательных технологий был ис-
следован как ответ на вызовы цифровой среды. 
Авторами были проанализированы программы, ко-
торые являются наиболее привлекательными для 
предпринимателей и образовательного контента.

Обзор программ

1.	 Школа	бизнеса	МБМ.
Программа представляет собой пятидневный 

курс, проходящий в офлайн и онлайн форматах, 
в рамках которого предприниматели изучают по-
иск идеи, расчёт потенциала этой идеи. Курс на-
целен на получения умения реализовывать свои 
бизнес-идеи в реальности. То есть основная ауди-
тория курса –  те бизнесмены, которые «знают, что, 
но не знают, как», то есть те, у кого есть желание 
заняться бизнесом, но нет понимания, как это на-
чать.

При прохождении курса предприниматели пере-
нимают опыт у экспертов в данной области, а так-
же делятся своими знаниями, наработками, идеями 
с другими участниками программы, тестируя и до-
рабатывая их в процессе взаимодействия.

Модуль 1: Бизнес с нуля. Основы предпринима-
тельского мышления. В модуле будут изучены: ти-
пы денежного мышления, черты делового характе-
ра, а также цели и ценности как источник внутрен-
ней мотивации.

Модуль 2: Как выбрать правильную нишу. В рам-
ках модуля предприниматели обучаются тому, как 
найти дело, которое ему нравится и которое будет 
приносить доход; анализ и проверка гипотез.
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Модуль 3: Анализ конкурентов. Участники нау-
чатся определять сильные стороны востребован-
ных продуктов, целевые аудитории (то есть, как 
найти своего клиента), факторы принятия реше-
ния о покупке, и как правильно выбрать каналы 
коммуникации.

Модуль 4: Маркетинг. Изучаются особенности 
маркетинга –  комплекс маркетинга 4Р, формулиро-
вание предложения и создание эффективного по-
зиционирования бизнеса, инструменты и особен-
ности эффективного продвижения, необходимость 
привлечения специалиста по маркетингу и рекла-
ме, юнит-экономика: как перестать терять деньги.

Модуль 5: Личный бренд. Рассматриваются: 
постановка цели в развитии личного бренда и пу-
бличной активности; стратегия развития персо-
нального бренда; смыслы, которые надо трансли-
ровать клиентам.

Модуль 6: Продвижение в социальных сетях. 
Темы: как правильно вести коммуникацию с ауди-
торией и не потеряться на фоне конкурентов; пе-
ресмотр контента на актуальность относительно 
повестки и вашего позиционирования; перенос ау-
дитории в новые точки продвижения бизнеса; как 
обеспечить бизнесу бесплатный трафик.

Модуль 7: юридические вопросы открытия 
и ведения бизнеса. Изучаются организационно- 
правовые формы для малого бизнеса; регистра-
ция товарного знака; риски малого бизнеса и от-
ветственность за нарушение законодательства.

Модуль 8: Бухгалтерские аспекты. Какую си-
стему налогообложения выбрать; что такое упро-
щённая система налогообложения; как вести себя 
во время налоговой проверки; как правильно орга-
низовать бухгалтерию в своём бизнесе.

Модуль 9: Деловая бизнес-игра «Подготовка 
проекта».

Модуль 10: Деловая бизнес-игра «Защита про-
екта».

В целом в программу обучения входит поиск 
идей для бизнеса, тимбилдинг и нетворкинг, про-
работка персональных скиллов, навыки эффек-
тивной презентации, упаковка продукта и услуги, 
современные тренды развития предприниматель-
ства. Участники получают персональные консуль-
тации, помощь в регистрации ИП и ООО.
2.	 Прокачай	свой	бизнес	вместе	с	наставником.

В рамках курса будет изучение возможностей 
для роста даже в условиях экономической неста-
бильности, а также получено умение определять 
основные проблемы своего бизнеса и искать пути 
их решения.

Путь участника во время курса будет состоять 
из четырёх шагов:

На стартовом мероприятии участники познако-
мятся со всеми наставниками, которые смогут по-
мочь им запустить бизнес- проект или вывести их 
дело на новый уровень. А также на мероприятии 
начнется формирование групп для работы с на-
ставниками.

Групповая работа с наставником. Каждого 
участника, прошедшего отбор, будут ждать 2 ме-

сяца интенсивной работы по увеличению бизнес- 
показателей.

Итоговая встреча. Работа завершится масштаб-
ной встречей, где участники смогут пообщаться 
с наставниками и участниками из других групп 
и подвести итоги двухмесячной работы.
3.	 Курс	 «как	 начать	 продавать	 на	 маркетплей-

сах».
Данный курс можно пройти в любое время. Курс 

проходит в формате видеолекций и тестов. Данный 
курс разработан для новичков в этой сфере, кото-
рые еще никогда не продавали на маркетплейсах. 
Участники узнают, как работаю маркетплейсы, изу-
чат разные модели торговых площадок. Предлага-
ется рассмотреть принципы работы маркетплейсов 
на примере МегаМаркета. Также участники узнают, 
как продвигать свой бренд на маркетплейсах. Бу-
дет изучено, что необходимо для выхода на мар-
кетплейсы, какие есть требования. Предлагается 
«столкнуться» с нюансами продвижения. Немало-
важно узнать, кто такой менеджер маркетплейсов. 
Станет понятно, какие задачи решает специалист. 
Участники узнают об особенностях профессии 
и перспективах на рынке труда.

Курс полезен всем, кто хочет научиться на мар-
кетплейсах. Всем, кто хочет стать востребованным 
специалистом в e-commerce. Тем, кто хочет само-
стоятельно запустить продажи на маркетплейсах 
с нуля. Владельцам компаний, которые хотят повы-
сить продажи. Маркетологам, которые ищут новые 
каналы продвижения.
4.	 МШЭ	 – 	Московская	 школа	 экспортёра.	 Мо-

сковская школа экспорта (далее –  МШЭ) пред-
ставляет собой уникальную образовательную 
платформу, созданную для поддержки и по-
вышения конкурентоспособности российских 
компаний на международной арене. Идея ее 
создания возникла в ответ на необходимость 
улучшения знаний и навыков представителей 
малого и среднего бизнеса в области внешне-
экономической деятельности (ВЭД).

Основные направления программы помогают 
предпринимателям- бизнесам.

1. В процессе обучения участники получают 
доступ к актуальной информации о международ-
ной торговле, правовых аспектах. Формируется 
особенность в ведении бизнеса в разных странах, 
а также узнают современных трендах в глобальной 
экономике.

2. Подготовка компаний к выходу на междуна-
родные рынки. Выход на международные рынки 
может быть сложной задачей, требующей глубоко-
го понимания специфики каждого рынка. МШЭ по-
могает компаниям подготовиться к этому процессу, 
предоставляет информацию об основных аспектах 
международной торговли. Рассматривают культур-
ные и деловые особенности различных стран.

3. Увеличение объемов экспортных поставок. 
Программа МШЭ направлена на то, чтобы помочь 
участникам не только выйти на международный 
рынок, но и успешно реализовать свою продукцию 
за границей. Это достигается через обучение со-
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временным методам маркетинга, логистики, а так-
же эффективным стратегиям продаж. Основная за-
дача –  повысить конкурентоспособность компаний, 
что в конечном итоге позволит увеличить объемы 
экспортных поставок.
5.	 Тренинги	Корпорации	МСП:	Образовательные	

программы	для	предпринимателей.
Корпорация «МСП» предлагает ряд обучающих 

программ и модулей для предпринимателей. Они 
направлены на формирование и развитие пред-
принимательских компетенций. В этом контексте 
разработан ряд обучающих программ и модулей, 
охватывающих актуальные для предпринимателей 
темы. Эти тренинги являются важным инструмен-
том для формирования и развития предпринима-
тельских компетенций, что способствует успеш-
ной деятельности бизнеса на конкурентном рынке. 
Программы обучения охватывают широкий спектр 
тем, позволяя участникам выбрать наиболее под-
ходящие для их бизнеса. Прохождение обучающих 
программ Корпорации МСП позволяет претендо-
вать на получение гранта для молодых предприни-
мателей и социальных компаний.

6. Школа	предпринимательства –  разработана 
для тех, кто уже открыл свой бизнес и стремится 
его развивать. Программа помогает предпринима-
телям правильно проводить диагностику бизнеса. 
Позволяет команде правильно формировать про-
дуктовую матрицу. Участники учатся проводить 
комплексное исследование потребительской ауди-
тории, определять потребности клиентов и адапти-
ровать свои предложения под них.

Образовательные программы Корпорации 
«МСП» играют ключевую роль в развитии малого 
и среднего бизнеса в России. Они не только по-
могают предпринимателям повысить свои знания 
и навыки, но и способствуют созданию сообществ, 
объединяющих людей с похожими целями и зада-
чами.

Одним из главных преимуществ тренингов яв-
ляется то, что они предоставляют предпринима-
телям поддержку и возможность обмена опытом. 
На занятиях встречаются люди из разных реги-
онов, которые делятся своим опытом и находят 
единомышленников. Поскольку рынок постоянно 
меняется, необходимо регулярно обновлять свои 
знания. Программы обучения помогают предприни-
мателям оставаться в курсе новейших тенденций 
и методов ведения бизнеса, что позволяет им быть 
конкурентоспособными. Тренинги ориентированы 
на практическое применение полученных знаний.

Благодаря проведенному анализу предлагает-
ся рассмотреть актуальный вопрос о применении 
бизнес симуляторах в предпринимательской среде.

Педагогический потенциал профессиональных 
симуляторов

Система активных методов обучения характеризу-
ется высокой ресурсной емкостью в плане не толь-
ко формирования предметных и метапредметных 
компетенций учащихся, но и развития их личности.

Российский рынок онлайн- образования в зна-
чительной степени представлен двумя основными 
сегментами: дополнительным профессиональным 
образованием и детским образованием, которые 
занимают 35 и 29% соответственно. В 2023 году 
эти сегменты продемонстрировали прирост в 27 
и 37%. Оставшаяся доля рынка распределилась 
между сегментами «разработчики и платформы» 
(13%), бизнес- образованием (7%) и изучением ино-
странных языков (5%).

По мнению аналитиков, значительный вклад 
в сегмент «Разработчики и платформы» внесла 
ведущая платформа на рынке Getcourse, которая 
в 2023 году продемонстрировала наибольший про-
гресс среди крупных компаний рейтинга, подняв-
шись с 16-го на 6-е место. Годовой оборот учебных 
заведений, работающих на платформе Getcourse 
и охватывающих около 70% рынка, практически 
не увеличивался в 2022 году, однако в 2023 году он 
восполнил утраченные позиции и показал рекорд-
ный рост в 66%, достигнув 158 миллиардов руб лей.

Описывая методы активного обучения и интер-
претируя их определения, респонденты выделяют 
такие аспекты, как: вовлечение студентов в твор-
ческую деятельность; стимулирование поисковой 
и исследовательской активности; помощь в раз-
витии навыков самопрезентации; разнообразие 
интеллектуальной и практической деятельности; 
психологическое равенство участников; использо-
вание комплекса вербальных и невербальных тех-
ник общения. Оценивая преимущества активных 
методов обучения, предприниматели выделили ряд 
позиций.

Преимуществом методов моделирования явля-
ется возможность работы с большими информаци-
онными потоками, контекстуальное рассмотрение 
проблемы с разных сторон, но не хватает погруже-
ния в профессиональные вопросы.

В ходе обучающей игры происходит отнесение 
профессионально значимой информации на но-
вый уровень, ее интеграция в структуру когнитив-
ной сферы личности. Здесь участник приобретает 
опыт развития определенного направления в со-
вместной деятельности, представляя творческие 
проекты. Участники должны продемонстрировать 
организационные, коммуникативные, конструктив-
ные, способности и умение работать в команде.

Развитие инновационной образовательной 
структуры является актуальной и в тоже время 
практической задачей, связанная с возможностью 
внедрения интерактивных технологий.

По данным агентства Smart Ranking, лидерами 
рынка российского онлайн- образования по итогам 
второго квартала 2024 года являются:

Skyeng (квартальная выручка –  3,2 млрд руб-
лей);

Skillbox Holding (2,5 млрд);
«Синергия» (2,4 млрд);
«Яндекс.Практикум» (1,8 млрд);
Getcourse (1,6 млрд);
«Компьютерная академия Top» (1,4 млрд);
«Учи.ру» (1,2 млрд);
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«Умскул» (1,1 млрд);
«Актион Университет» (842 млн руб лей).
На российском рынке представлено множество 

финансовых симуляторов, отличающихся по функ-
циональности, сложности и целевой аудитории. 
В данной разделе статьи проводится анализ основ-
ных российских симуляторов, их функциональных 
возможностей и особенностей, а также рассматри-
вается их популярность и востребованность среди 
инвесторов и финансовых специалистов.

«Образовательный симулятор «Финансовый ди-
ректор» –  программа, разработанная при совмест-
ной работе команды Финансового университета 
при Правительстве Российской Федерации и Ла-
боратории информационных управленческих сис-
тем. Данный симулятор позволяет участникам по-
грузиться в реалистичную ситуации и на практике 
освоить ключевые навыки финансового директора.

Главная цель данного продукта заключается 
в развитии у участников навыков анализа финан-
совых данных, принятия обоснованных решений 
и управления ресурсами компании.

Симулятор «Финансовый директор» модели-
рует ситуации, которые могут происходить в про-
цессе управления корпорацией. Она демонстри-
рует процесс производства и реализации товаров, 
учитывая специфику рынков, на которых работает 
компания, как внутренних, так и международных. 
Программа также отражает структуру клиентской 
базы, включая конечных потребителей, торговые 
сети и других корпоративных клиентов.

Кроме того, программа учитывает аспекты го-
сударственного регулирования, такие как контроль 
за деятельностью корпорации, сбор налогов и мо-
ниторинг фондового рынка.

Программа также моделирует возможные сце-
нарии развития событий на фондовом рынке, де-
монстрируя работу банков, лизинговых и страхо-
вых компаний. Она учитывает экономическую си-
туацию в стране, а также глобальные факторы, 
которые могут повлиять на состояние экономики.

Программа предлагает пользователям разноо-
бразные отчёты, графики и схемы, которые демон-
стрируют процессы, происходящие в имитируемых 
объектах.

Данный симулятор предоставляет пользовате-
лям возможность развить навыки анализа данных, 
принятия оперативных решений и креативного 
мышления. Кроме того, он способствует формиро-
ванию финансовой грамотности, которая необхо-
дима для эффективного управления корпорацией.

Перейдем к следующей разработке –  финансо-
вый симулятор (другими словами образовательный 
тренажер) «Финансовый эксперт», разработанный 
и запущенный в октябре 2024 года НИУ ВШЭ со-
вместно с российской компанией Simulizator.

«Финансовый эксперт» –  это образовательная 
платформа, разработанная для углубления про-
фессиональных компетенций специалистов фи-
нансового сектора, включая бухгалтеров и фи-
нансовых директоров. Платформа представляет 
собой виртуальный симулятор, моделирующий 

выполнение профессиональных обязанностей 
и финансово- экономическую активность группы 
компаний, объединённых общими стратегически-
ми целями, бизнес- процессами и ресурсами.

Содержание задач разрабатывалось эксперта-
ми Высшей школы экономики и актуально в реали-
ях сегодняшнего финансового рынка России.

Симулятор имеет свою легенду, которая позво-
ляет новичкам построить карьеру финансового ди-
ректора. В полной версии симулятора предостав-
ляется выбор профессиональной траектории из пя-
ти вариантов: корпоративные финансы, операци-
онные финансы, финансовый контроллинг, учёт, 
налоги, право.

Удобная платформа с личным кабинетом позво-
ляет отслеживать прогресс обучения, получать тео-
ретические знания и выполнять практические зада-
ния. Личный рейтинг каждого ученика учитывается 
при выставлении баллов за прохождение курса.

Заключение

Таким образом, финансовый симулятор «Финансо-
вый эксперт» является эффективным инструментом 
для обучения и повышения квалификации специ-
алистов финансового сектора. Он предоставляет 
практический опыт работы в реальных условиях, 
позволяет углубить профессиональные компетен-
ции и получить необходимые знания и навыки для 
успешной карьеры в финансовой сфере. В резуль-
тате можно говорить, что рынок образовательных 
симуляторов стремительно набирает обороты бла-
годаря растущей потребности в игровых учебных 
решениях в разнообразных образовательных обла-
стях. Поскольку традиционные учебные методы все 
чаще дополняются или заменяются интерактивными 
технологиями, рынок образовательных симуляцион-
ных игр переживает существенный рост, особенно 
в свете дистанционного и онлайн- обучения, а также 
корпоративного обучения
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THE TECHNOLOGICAL FOUNDATION OF MODERN 
PROFESSIONAL SIMULATORS AS AN INNOVATIVE 
DEVELOPMENT OF EDUCATIONAL PROGRAMS

Litvin I.Yu., Vlasova V. I., Stepkina L. V.
Financial University under the Government of the Russian Federation

This article attempts to conduct research on programs and cours-
es for aspiring entrepreneurs and those who want to start their own 
business in order to identify the strengths and weaknesses of their 
direction. Presumably, the authors propose to evaluate a number 
of tracks for entrepreneurs and understand whether this trend can 
be relevant for educational institutions, as well as consider how rel-
evant it is planned to be for business and whether this technology 
will help solve certain issues not only through games, but also in 
real situations.
Results. The authors proposed educational simulators that, using 
game principles in the educational process, simulation games in-
crease the interest of students, improve their ability to memorize and 
develop their ability to critical thinking –  skills that are often lacking in 
traditional teaching methods. The results of the conducted research 
using the case method have confirmed the possibility of practical 
use for beginners and existing entrepreneurs.

Keywords: educational activity, innovative approach, game simula-
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Подходы к оценке эффективности финансовой реструктуризации бизнеса
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Статья посвящена анализу концептуальных основ и инстру-
ментов корпоративной финансовой реструктуризации в Рос-
сии. Представлена авторская четырёхфакторная модель 
оценки эффективности реструктуризации, включающая сохра-
нение деятельности компании, улучшение ключевых показа-
телей, соответствие лучшим практикам и участие консультан-
тов. В исследовании выявлены основные барьеры успешной 
реструктуризации, такие как низкий уровень доверия между 
стейкхолдерами и краткосрочная ориентация планирования. 
Предложены три уровня реструктуризационных моделей: тра-
диционный, усовершенствованный и прогрессивный, акцент 
делается на последнем, способствующем повышению устой-
чивости бизнеса. Обозначены направления дальнейших ис-
следований, включая расширение базы кейсов и разработку 
универсальных алгоритмов оценки. Полученные результаты 
ориентированы на руководителей компаний, банкиров, регу-
лирующие и законодательные органы, заинтересованные в по-
вышении эффективности реструктуризации и стабилизации 
экономики в условиях кризиса.

Ключевые слова: реструктуризация бизнеса, корпоратив-
ный долг, оценка эффективности, модель, ключевые факторы 
успеха, лучшие практики.

Актуальность вопроса

Оценка эффективности корпоративной финансовой 
реструктуризации имеет первостепенное значение 
в условиях нестабильной экономической среды. 
Эффективные стратегии реструктуризации позво-
ляют компаниям преодолевать финансовые труд-
ности, повышать ликвидность и улучшать опера-
ционные показатели, обеспечивая их долгосроч-
ную жизнеспособность. Актуальность таких оценок 
подтверждается увеличением числа корпоративных 
реструктуризаций в различных отраслях, поскольку 
предприятия стремятся адаптироваться к меняю-
щимся рыночным условиям и экономическим нео-
пределенностям. [2]

Определение эффективности в контексте 
финансовой реструктуризации

Эффективность –  это соотношение между достиг-
нутым результатом и затраченными ресурсами, 
отражающее способность системы или процесса 
достигать поставленных целей с минимальными 
затратами.[2]

В экономической и управленческой сферах эф-
фективность характеризуется степенью достиже-
ния поставленных целей при ограниченных ресур-
сах. В этом контексте различают три ключевых по-
нятия [1]:
• Effectiveness (результативность): степень до-

стижения организацией своих целей и соответ-
ствия требованиям внешней и внутренней сре-
ды. [3]

• Efficiency (экономичность): соотношение меж-
ду объемом выпуска и необходимыми для его 
производства ресурсами, то есть способность 
организации минимизировать затраты при про-
изводстве заданного объема продукции или ус-
луг. [2]

• Economy (бережливость): минимизация расхо-
дования ресурсов независимо от достигнутого 
результата, акцент на снижении затрат. [1]
В контексте корпоративной финансовой ре-

структуризации и антикризисной деятельности 
наиболее ценным понятием представляется первое 
из представленных определений. Оно позволяет 
сфокусироваться на результате и целеполагании 
реструктуризации.

Место оценки эффективности в процессе 
реструктуризации

Традиционная модель реструктуризации не пред-
полагает существенного места для оценки эффек-
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тивности, и в этом состоит её методологическое 
упущение. Реструктуризация рассматривается как 
сложный процесс изменения структур и процессов 
внутри компании, в котором центральное место 
уделяется, во-первых, планированию реструктури-
зации, и во-вторых, проведению реструктуризации. 
Успешная реструктуризация заканчивается дости-
жением целей, неуспешная –  продолжением кри-
зиса в компании. Оценка эффективности и оценка 
результатов реструктуризации если и упоминается 
в рамках общего процесса, то без детального обо-
снования и объяснения необходимости такой оценки 
(см., например, [2, 6]). Такая традиционная модель 
приведена ниже на рис. 1.

Рис. 1. Традиционная модель корпоративной 
финансовой реструктуризации. 

Источник: составлено автором

Приведём описание основных шагов:
1. Идентификация кризисных явлений в компа-

нии
2. Переход к реструктуризации и антикризисным 

мероприятиям
3. Завершение реструктуризации, возможен 

один из двух вариантов: либо реструктури-
зация будет успешной и компания вернётся 
к обычной деятельности; либо реструктуриза-
ция будет неуспешной и компания будет про-
должать оставаться в кризисе.

4. Если компания остаётся в кризисе, это может 
привести к одному из двух вариантов развития 
событий: либо усугубляющийся кризис при-
ведёт к ликвидации бизнеса компании, либо 
компания (её стейкхолдеры) начнут новую ре-
структуризацию, т.е. предпримут новую попыт-
ку выйти из кризиса.

На практике часто встречается подход, кото-
рый можно назвать современным, или усовершен-
ствованным по сравнению с традиционным подхо-
дом. Он отличается от традиционного добавлени-
ем этапа «Оценка эффективности реструктуриза-
ции». Такая оценка проводится после неудачной 
реструктуризации, когда стейкхолдерам необхо-
димо понимать почему реструктуризация была не-
удачной, какие уроки можно извлечь из неё, и как 
сделать следующую реструктуризацию успеш-
ной –  см.рис.2.

В рамках усовершенствованной модели, таким 
образом, к схеме традиционного подхода добав-
ляется один этап –  4’ Оценка эффективности ре-
структуризации, –  которая проводится по заверше-
нии неудачной реструктуризации и перед началом 
новой реструктуризации.

Рис. 2. Усовершенствованная традиционная модель.

Источник: составлено автором

Однако наиболее полноценным и эффективным 
подходом, мы полагаем, будет использование ин-
струментов оценки эффективности реструктуриза-
ции как обязательного шага при любом исходе кон-
кретного проекта по реструктуризации. Так, если 
проект по каким-то причинам не достигает постав-
ленных целей, и компания продолжает находится 
в кризисе, который в крайнем случае выражается 
в банкротстве компании, сворачивании бизнеса, 
смене собственников, а иногда и ликвидации биз-
неса, –  то необходимо провести оценку эффектив-
ности реструктуризации для понимания того, что 
стало причиной отрицательного результата: неэф-
фективная реструктуризация или другие факторы, 
в том числе факторы вне контроля менеджмента 
компании или реструктуризационной команды. Ес-
ли результат проекта не достиг ожиданий стейкхол-
деров, но ресурсы для продолжения антикризис-
ной работы ещё есть, то оценка эффективности 
прошедшей реструктуризации должна быть обя-
зательным шагом перед началом нового проекта 
по реструктуризации. В противном случае риск то-
го, что новая реструктуризация повторит неуспех 
предыдущей, будет слишком велик.

Если проект реструктуризации оказался успе-
шен, достиг своих целей, и компания вышла 
из состояния кризиса, то оценка эффективности 
реструктуризации всё равно необходима. По ре-
зультатам успешной реструктуризации необходи-
мо понять, насколько выход компании из кризиса 
связан именно с усилиями по реструктуризации, 
а не с другими факторами, включая случайные. 
Без такой оценки компания будет нести риски лож-
ноположительного результата, когда реструктури-
зация на самом деле неэффективна, но тем не ме-
нее достигает своих целей благодаря другим фак-
торам: внешним рыночным условиям, накоплен-
ному запасу финансовой прочности и т.п. Такая 
реструктуризация не будет устойчивой и скорее 
всего компании придётся вернуться к состоянию 
реструктуризации в скором времени. Такой лож-
ноположительный результат опасен ещё и потому, 
что «усыпляет бдительность» менеджмента и стей-
кхолдеров, и они упускают время, необходимое для 
реструктуризации. За это время внутренний кризис 
в компании может только усугубиться и работать 
с ним в рамках следующей реструктуризации бу-
дет ещё сложнее и, соответственно, дороже для 
стейкхолдеров.

Схематично такой подход приведен на рис. 3 
ниже –  мы назвали его прогрессивным, что отра-
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жает не только субъективную оценку превосход-
ства над традиционным и усовершенствованным 
подходами, о которых мы сказали выше, но и его 
инкрементную сложность и движение в сторону по-
вышения устойчивости бизнеса в том числе через 
регулярную оценку эффективности результатов ре-
структуризации, даже (и особенно) в случае поло-
жительного исхода реструктуризации. Прогрессив-
ный подход отличается от усовершенствованного 
добавлением этапа оценки эффективности ре-
структуризации после успешного завершения те-
кущей реструктуризации и возврата к норме (этап 
4’), и способствует повышению устойчивости биз-
неса в случае будущих кризисов (этап 5).

Рис. 3. Прогрессивный подход.

Источник: составлено автором

Прогрессивный подход включает также и Этап 
6, когда по итогам оценки эффективности прове-
дённой реструктуризации может быть принято ре-
шение о необходимости доработки реструктури-
зации, уточнения её результатов, доведения её 
до желаемых целей стейкхолдеров, которые были 
не достигнуты или эффективность реструктуриза-
ции требует корректировки.

Модель оценки эффективности 
реструктуризации

Исследователи предлагают различные критерии 
оценки эффективности реструктуризации. Мирю-
ков [3] ориентируется на увеличение акционерной 
стоимости, измеренной через дисконтированные 
денежные потоки. Шаосюн [4] подчёркивает, что 
оценка эффективности должна проводиться в дол-
госрочной перспективе, хотя и указывает на средне-
срочный период в 3–5 лет. В качестве инструмента 
оценки в работе приводятся различные финансово- 
экономические показатели, а также стоимость биз-
неса. При этом, автор замечает, что ни один из пока-
зателей не даст 100% верной информации [4]. Бусов 
и Шафиров предлагают оценивать эффективность 
не только по ряду финансовых и нефинансовых 
показателей деятельности компании, но и учиты-
вать такую цель реструктуризации, как избежание 
банкротства компании и достижение финансовой 
устойчивости [2]. Приведённые критерии не удов-
летворяют нас по следующим основаниям:

С одной стороны, если выделять только один 
критерий или группу однородных критериев, ана-
лиз всегда будет односторонним и ограниченным. 
Все исследователи сходятся в мнении, что эффек-
тивность реструктуризации зависит от множества 

факторов, и можно лишь подчёркивать важность 
каких-то их них, как-то, например, финансовые по-
казатели (выручка, операционная прибыль, EBIT-
DA) или операционные и стратегические показате-
ли (например, объём производства, НИОКР, новые 
рынки) или показатели стоимости бизнеса в целом.

С другой стороны, чрезмерное обобщение кри-
териев, например, использование показателей чи-
стого денежного потока, или удовлетворённости 
акционеров и других стейкхолдеров, или критерий 
повышения устойчивости бизнеса и «антихрупко-
сти» приводит к тому, что на итоговый критерий 
воздействуют слишком много факторов и стано-
вится сложно изолировать влияние конкретно ре-
структуризации.

Исходя из профессионального опыта работы 
автора в сфере реструктуризации и антикризис-
ного управления, а также изучения релевантных 
кейсов по реструктуризации и обзора научной ли-
тературы, предлагается использовать в качестве 
критериев успешности реструктуризации следую-
щие факторы.

Во-первых, сам по себе факт проведения ре-
структуризации и избежания банкротства, с сохра-
нением бизнеса компании и преимущественного 
контроля над компанией в руках прежних собствен-
ников может являться критерием успешности ре-
структуризации.

Во-вторых, улучшение финансовых и нефи-
нансовых показателей деятельности компании 
по сравнению с их уровнем до реструктуризации 
также могут быть критерием оценки эффективно-
сти. Если показатели улучшились, то реструктури-
зация была успешной.

В-третьих, можно рассматривать проведённую 
реструктуризацию на соответствие лучшим прак-
тикам реструктуризации и формату «идеальной 
реструктуризации». Степень соответствия этому 
формату и будет означать степень приближения 
реструктуризации к успешной.

В-четвёртых, участие в процессе профессио-
нального независимого консультанта по реструк-
туризации также является одним из критериев эф-
фективности реструктуризации, т.к. роль такого 
консультанта незаменима в вопросе восстановле-
ния доверия между стейкхолдерами в процессе ре-
структуризации.

Таким образом, успешность реструктуризации 
RS конкретного кейса i можно представить в ви-
де следующей четырёхфакторной модели общего 
вида:

RSi=f(K1i; K2i; K3i; K4i)
где K1i –  это факт проведения реструктуризации без 
инициирования банкротства компании (сохранение пер-
спектив продолжения текущей деятельности компании 
в обозримом будущем); переменная К1 может прини-
мать значения (0;1), где 0 –  это банкротство компании 
либо прекращение её деятельности, а 1 –  все иные ис-
ходы реструктуризации, связанные с продолжением де-
ятельности компании.
K2i –  это динамика финансовых и нефинансовых пока-
зателей деятельности компании, измеренных после ре-
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структуризации и до неё. Если показатели показывают 
улучшение деятельности компании, то переменная при-
нимает значение 1, если показатели не изменились или 
ухудшились, переменная принимает значение 0.
K3i –  это соответствие проведённой реструктуризации 
лучшим практикам и «модельной» реструктуризации 
в общем виде. Переменная К3 может принимать значе-
ния (0;1), где 1 –  это преимущественно соответствующая 
модельной реструктуризация, а 0 –  отличные от преиму-
щественно соответствующей реструктуризации.
K4i –  это участие в процессе реструктуризации незави-
симого профессионального консультанта. 1 –  консуль-
тант участвовал, 0 –  консультант не участвовал.

Исходя из обозначенных параметров рассмо-
трим возможный набор значений, которые могут 
принимать указанные параметры при оценке эф-
фективности реструктуризации и приведём при-
меры реструктуризации крупных российских ком-
паний в период с 2008 по 2023 годы.

1. Комбинация: K1: 1, K2: 1, K3: 1, K4: 1

Компания продолжила деятельность; показатели 
улучшились; реструктуризация соответствовала 
лучшим практикам; участие консультантов.
• ПАО «ОВК»: С 2017 г. по 2023 г. ОВК проводи-

ла мероприятия, направленные на реструктури-
зацию долга и операционное оздоровление биз-
неса. Процесс реструктуризации включал меры 
по снижению долговой нагрузки, привлечение 
стратегического инвестора и докапитализацию. 
В реструктуризации участвовали некоторые ве-
дущие консалтинговые компании, что обеспечи-
ло соответствие лучшим мировым практикам. 
После проведённых мероприятий финансовые 
показатели компании улучшились.

2. Комбинация: K1: 1, K2: 1, K3: 0, K4: 1

Компания продолжила деятельность; показатели 
улучшились; реструктуризация не соответствовала 
лучшим практикам; участие консультантов.
• ПАО «Авиакомпания «ЮТэйр»: В 2015 го-

ду «ЮТэйр» начала процесс реструктуризации 
долгового портфеля с привлечением внешних 
консультантов. Несмотря на то, что некоторые 
аспекты реструктуризации не соответствовали 
лучшим практикам, компания избежала банкрот-
ства, и ее финансовые показатели улучшились.

3. Комбинация: K1: 1, K2: 0, K3: 1, K4: 1

Компания продолжила деятельность; показатели 
не изменились или ухудшились; реструктуризация 
соответствовала лучшим практикам; участие кон-
сультантов.
• ПАО «Транснефть»: В 2012 году компания ини-

циировала реструктуризацию с целью повыше-
ния операционной эффективности, привлекая 
внешних консультантов. Процесс соответство-
вал лучшим практикам, однако существенного 
улучшения финансовых показателей не после-
довало.

4. Комбинация: K1: 1, K2: 0, K3: 0, K4: 1

Компания продолжила деятельность; показатели 
не изменились или ухудшились; реструктуризация 
не соответствовала лучшим практикам; участие 
консультантов.
• ПАО «Аэрофлот»: В 2014 году компания ини-

циировала реструктуризацию с целью оптими-
зации маршрутной сети, привлекая внешних 
консультантов. Однако процесс не соответство-
вал модельной реструктуризации, и показате-
ли остались без изменений.

5. Комбинация: K1: 0, K2: 0, K3: 0, K4: 1

Компания прекратила деятельность; показатели 
не изменились или ухудшились; реструктуризация 
не соответствовала лучшим практикам; участие 
консультантов.
• ОАО «ЮКОС»: В 2006 году компания пыталась 

провести реструктуризацию с привлечением 
внешних консультантов, однако процесс не со-
ответствовал лучшим практикам, финансовые 
показатели ухудшились, и компания обанкро-
тилась. При этом, заметим, что основные про-
блемы ЮКОСа находились не в экономиче-
ской, а в политической плоскости, и любая ре-
структуризация была, скорее всего, обречена 
на провал.

6. Комбинация: K1: 0, K2: 0, K3: 0, K4: 0

Компания прекратила деятельность; показатели 
не изменились или ухудшились; реструктуризация 
не соответствовала лучшим практикам; без участия 
консультантов.
• ОАО «Трансаэро»: В 2015 году компания пы-

талась реструктурировать долги без участия 
независимых консультантов, но процесс не со-
ответствовал лучшим практикам, финансовые 
показатели ухудшились. В 2017 году компания 
была признана банкротом.

7. Комбинация: K1: 1, K2: 0, K3: 1, K4: 0

Компания продолжила деятельность; показатели 
не изменились или ухудшились; реструктуризация 
соответствовала лучшим практикам; без участия 
консультантов.
• ПАО «Интер РАО»: В 2011 году компания про-

вела реструктуризацию, направленную на кон-
солидацию энергетических активов и повыше-
ние операционной эффективности. Процесс со-
ответствовал лучшим практикам, однако внеш-
ние консультанты не привлекались, и суще-
ственного улучшения финансовых показателей 
не последовало.

8. Комбинация: K1: 1, K2: 0, K3: 0, K4: 0

Компания продолжила деятельность; показатели 
не изменились или ухудшились; реструктуризация 
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не соответствовала лучшим практикам, консультан-
ты не привлекались
• «Русский стандарт»: В 2020 году группа ком-

паний «Русский стандарт» заключила согла-
шение о реструктуризации долгов с основным 
кредитором –  банком непрофильных активов 
«Траст» –на $85,7 млн. По условиям сделки 
группа досрочно погасила $15,3 млн, а остав-
шаяся часть долга была распределена равно-
мерно до конца 2023 г. Однако финансовое по-
ложение группы не улучшилось, реструктури-
зация не соответствовала лучшим практикам. 
И уже в 2023 году группа была вынуждена до-
говариваться о новой реструктуризации с кре-
дитором.

9. Комбинация: K1: 1, K2: 1, K3: 1, K4: 0

Компания продолжила деятельность; показатели 
улучшились; реструктуризация соответствовала 
лучшим практикам; без участия консультантов.

Среди известных публичных кейсов под крите-
рии комбинации № 9 подпадают в основном успеш-
ные операционные реструктуризации, например:
• ПАО «ЛУКОЙЛ»: В 2002–2010 гг. компания 

самостоятельно проводила комплексную ре-
структуризацию, направленную на оптимиза-
цию операционных процессов, что привело 
к улучшению финансовых показателей.

10. Комбинация: K1: 1, K2: 1, K3: 0, K4: 0

Компания продолжила деятельность; показатели 
улучшились; реструктуризация не соответствова-
ла лучшим практикам; без участия консультантов.

Аналогично ситуации с предыдущей комбинаци-
ей, среди известных публичных кейсов под крите-
рии комбинации № 10 подпадают в основном опе-
рационные реструктуризации –  как эффективные, 
так и нет, например:
• ПАО «Татнефть»: В 2016–2018 гг. компания 

самостоятельно проводила ряд реструктури-
зационных мероприятий, в основном в рамках 
управленческой реструктуризации. Эти меро-
приятия не полностью соответствовали лучшим 
практикам (как минимум в части фокусирова-
ния только на управленческом аспекте), что, 
однако, не привело к ухудшению финансовых 
показателей.
Остальные комбинации (с 11 по 16) маловеро-

ятны и не встречаются в открытых источниках, по-
скольку при прекращении деятельности компании 
(K1: 0) улучшение показателей (K2: 1) или соответ-
ствие модельной реструктуризации маловероятно 
(кроме комбинаций, описанной выше)

Области применения и направления дальнейших 
исследований

Области применения –  руководители и собственники 
компаний, находящихся в условиях экономической 
турбулентности; менеджеры банков- кредиторов, ра-

ботающие с корпоративным финансированием и ре-
структуризацией; Центральный банк и надзорные 
органы, осуществляющие мониторинг деятельности 
кредитных организаций в сфере работы с проблем-
ными активами; Центральный банк при разработ-
ке положений о формировании банками резервов; 
законодательные органы власти при разработке 
и доработке нормативных положений в отношении 
оздоровительных процедур в рамках банкротства.

Направления дальнейших исследований 
предполагают дальнейшее расширение теорети-
ческой и практической базы анализа эффектив-
ности реструктуризации. Углубленный анализ ка-
ждой комбинации параметров K1 –  K4 позволит 
выявить скрытые закономерности и уточнить кор-
реляции между параметрами, а также определить 
типовые стратегии реструктуризации. Формиро-
вание базы данных кейсов, включающей приме-
ры реструктуризации крупных и средних компаний, 
как российских, так и международных, станет ос-
новой для сравнительного анализа и разработки 
более универсальных моделей. Особое внимание 
следует уделить исследованию аномалий, то есть 
кейсов, которые выбиваются из общей статистики, 
что позволит уточнить текущие гипотезы и учесть 
исключительные сценарии. Важно также продол-
жить фальсификацию гипотез, что обеспечит про-
верку устойчивости существующих теорий и их 
корректировку. Дальнейшая детализация модели, 
направленная на учет отраслевых особенностей 
и внешнеэкономической среды, позволит перей-
ти от обобщенных теоретических концепций к кон-
кретным алгоритмам, пригодным для практическо-
го использования. Эти усилия будут способство-
вать не только развитию научной базы реструкту-
ризации, но и совершенствованию инструментов, 
направленных на повышение устойчивости ком-
паний в условиях экономической нестабильности. 
Это, в свою очередь, будет способствовать укре-
плению доверия между стейкхолдерами, сниже-
нию рисков кризисных ситуаций и обеспечению 
стабильного экономического роста.
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APPROACHES TO EVALUATING THE EFFECTIVENESS 
OF BUSINESS FINANCIAL RESTRUCTURING

Lokshin K. E.
Russian Foreign Trade Academy Ministry of Economic development of the Rus-
sian Federation

The article focuses on the analysis of the conceptual foundations 
and tools of corporate financial restructuring in Russia. The author 

presents a four-factor model for evaluating the effectiveness of re-
structuring, including the continuation of business operations, im-
provement of key indicators, adherence to best practices, and the 
involvement of consultants. The study identifies key barriers to suc-
cessful restructuring, such as low trust levels among stakeholders 
and a short-term planning orientation. Three levels of restructuring 
models are proposed: traditional, advanced, and progressive, with 
an emphasis on the latter, which enhances business resilience. Di-
rections for further research are outlined, including expanding the 
case database and developing universal evaluation algorithms. The 
findings are aimed at company managers, bankers, regulatory, and 
legislative bodies interested in improving restructuring effectiveness 
and stabilizing the economy during crises.

Keywords: business restructuring, corporate debt, effectiveness 
evaluation, model, key success factors, best practices.
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Формируя коммерческое предложение для покупателя, целе-
сообразно озаботиться тем, чтобы в нем отразились отличи-
тельные особенности продукции экспортера. Речь идет о фор-
мировании ЦЕННОСТНОГО предложения для покупателей. 
В данной статье внимание будет уделяться детальному разбо-
ру, что называют ценностным предложением и чем оно отлича-
ется от предложения коммерческого.

Ключевые слова: Ценностное предложение, экспорт, B2B

Введение

Формируя коммерческое предложение для покупа-
теля, целесообразно озаботиться тем, чтобы в нем 
отразились отличительные особенности продукции 
экспортера. Речь идет о формировании ЦЕННОСТ-
НОГО предложения для покупателей. В данной ста-
тье внимание будет уделяться детальному разбору, 
что называют ценностным предложением и чем оно 
отличается от предложения коммерческого.

Два главных аспекта успешности продажи прак-
тически любого товара –  это его ценность в глазах 
потенциального покупателя и потребность конеч-
ного потребителя, которую товар может удовлет-
ворить. Если экспортёр однозначно может иденти-
фицировать и сформулировать ключевую ценность 
и потребность, то он может выстроить эффектив-
ную маркетинговую стратегию.

После предварительных переговоров компа-
ния –  экспортер всегда направляет коммерческое 
предложение потенциальному покупателю, где 
описывает условия поставки оговоренного това-
ра, его количество, цену, способ и форму расчетов, 
гарантийные обязательства и другие условия, ко-
торые потом лягут в основу экспортного контракта. 
Однако судьба большинства коммерческих предло-
жений, которые мы обычно получаем даже по элек-
тронной почте незавидна. Больше 90% таких ком-
мерческих предложений отправляется в корзину 
практически сразу же. Почему? Ответов может 
быть несколько –  начиная с отсутствия персонали-
зированного обращения (если создается впечатле-
ние некоей веерной рассылки) и заканчивая отсут-
ствием попытки подчеркнуть особенность своего 
предложения. Предложение в таком случае “не за-
цепило” и не отличается от десятков таких же.

Чтобы коммерческое предложение было рас-
смотрено, оно должно содержать ценность для по-
купателя или так называемое ценностное предло-
жение. Давайте попробуем разобраться, что это 
такое.

Ценностное предложение (ЦП) –  это обещание 
ценности, которое экспортер дает потенциальному 
клиенту –  покпуателю, чтобы убедить его приобре-
сти товар или услугу именно у него; это основная 
причина сотрудничать именно с этим продавцом. 
Ценностное предложение не просто описывает то-
вар или услугу, но объясняет, каким образом про-
дукт решает проблемы покупателя, закрывает его 
потребность, причем желательно делает это лучше 
конкурентов и отличным от них способом.

По сути, ценностное предложение –  это товар 
(или услуга) плюс элемент, который придает ему 
ценности именно для данного покупателя, данного 
сегмента (рынка) и/или в данной конкретно ситу-
ации.
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Компании могут иметь много схожего на уров-
не набора товаров и услуг. А основные различия 
находятся именно в области ценностного элемен-
та. И здесь необходимо продумать, что именно 
для нашего клиента является ценным? Очевидно, 
для разных клиентов, клиентских сегментов даже 
по одному товару/услуге будут интересны разные 
ценностные элементы: для одних более высокий 
уровень сервиса, а для других наличие товара 
на складе 24/7 и быстрая доставка.

Например, наш экспортируемый товар –  шоко-
ладные конфеты.
– В чем ценность такого товара для отдельно-

го человека, который заказывает этот товар 
на маркетплейсе (В2С модель)?

– В чем ценность этого товара для компании, ко-
торая закупает его массово для своих сотруд-
ников или клиентов для корпоративных подар-
ков (B2B модель)?

– В чем ценность этого товара для торговой се-
ти –  дистрибьютора, которая использует про-
дукт для помещения на свою полку в иностран-
ном государстве (В2В2С модель)?
Конечно, для разного целевого покупателя фо-

кусы разные. Большая часть экспортеров тради-
ционно работает в сегменте В2В, поэтому данной 
модели мы обязательно уделим больше внимания. 
Но начнем все же с того, что ближе и понятнее нам 
как физическим лицам (у каждого есть личный 
опыт покупки товаров и услуг).

На рисунке 1 изображена пирамида ценностей 
сегмента В2С. Безусловно, в основании пирамиды 
находятся базовые функциональные качества това-
ра, определяющие его смысл. Но далее включается 
сегмент эмоциональных ценностей. И вот цемент –  
это не просто строительный материал, а это мате-
риал, помогающий вам отремонтировать дачу, что-
бы затем проводить на ней приятные вечера всей 
семьей. Дети будут набираться здоровья, старшее 
поколение –  дышать свежим воздухом и любоваться 
внуками. И вот мы уже на следующем уровне пира-
миды –  Ценности, меняющие жизнь.

Рис. 1. Пирамида ценностей клиентов на B2C рынке

Семья радуется единению, дети получат дачу 
в наследство и будут с благодарностью вспоминать 

родителей и так далее. А выше –  на верхушке пи-
рамиды –  человек, разводящий цемент и ремон-
тирующий дачу –  созидатель и связующее звено 
поколений.

Совсем иначе работает система для сегмента 
B2B. Здесь нам важно отталкиваться от базовых 
потребностей и целей уже не конкретного инди-
вида, а компании и бизнеса в целом. Ценностное 
предложение делает коммерческое предложение 
экспортера уникальным, “вкусным”, помогает “за-
цепить” эмоциональные струны корпоративного 
клиента.

Давайте разберемся, как же формируется цен-
ностное предложение для клиента в сегменте B2B 
более подробно.

Если мы спросим компанию экспортера –  что, 
по их мнению, представляет ценность для ваших 
покупателей именно сейчас, то можем услышать 
множество ответов. Среди них, скорее всего, бу-
дут –  мы –  самые дешевые, мы –  самые поклади-
стые, мы даем самую большую отсрочку платежа, 
мы –  самые лучшие и так далее. Но это все –  мысли 
и гипотезы самих экспортеров. Единственный спо-
соб действительно понять, чего хочет клиент –  это 
встать на его место, посмотреть на себя его гла-
зами. Проще всего это сделать вспомнив, как мы 
принимаем решение о покупке чего-либо.

Со слов А. Остервальдера, клиент –  это судья, 
присяжные и палач вашего ценностного предло-
жения [1].

Давайте поставим себя на место иностранных 
покупателей. Их волнует целый комплекс вопро-
сов, когда он принимает решение о работе с новым 
поставщиков. Следовательно, на все его сомнения 
и страхи у компании –  продавца должен быть за-
ранее готов ответ. К чему готовиться? В этом нам 
поможет так называемая пирамида ценностей B2B.

Для успешной реализации B2B сделок продав-
цы стараются оптимизировать цены, соблюдать 
технические требования, законы и этические нор-
мы. Но сегодня соответствие этим критериям –  не-
обходимое, но недостаточное условие. Сотрудни-
ки компаний, принимающие решение о покупках 
в сфере B2B, руководствуются также субъективны-
ми (порой весьма личными соображениями), кото-
рые редко принимаются во внимание продавцами.

Ряд исследований процесса покупок в B2B по-
казал, что на первый план может выйти, например, 
стремление закупщика улучшить собственную про-
фессиональную репутацию или снизить тревогу 
за последствия принятых им решений.

Чтобы понять потребительские приоритеты 
и выявить самые важные для покупателей факто-
ры, консалтинговая компания Bain провела фунда-
ментальное исследование, которое помогло выде-
лить 40 ценностных элементов, значимых для B2B 
покупателей. Есть ли среди них «дешево, быстро 
и качественно»? Да, но это всего лишь 3 из 40 зна-
чимых элементов [2]

Пирамида ценностных элементов в B2B (по вер-
сии сайта Bain & Company).
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Уровни пирамиды ценностей в B2B

По аналогии с иерархической моделью потреб-
ностей, описанной Абрахамом Маслоу (Abraham 
Maslow), Bain распределила ценности в B2B по 5 
уровням. Наиболее объективные ценности нахо-
дятся на базовом уровне. Чем выше уровень, тем 
более субъективные и личные типы ценностей она 
содержит.

Мы пройдем по всей пирамиде. Сейчас я ста-
новлюсь на основных её составляющих. Идем, на-
чиная с основания пирамиды

Рис. 2. Пирамида ценностей клиентов на B2B рынке

1. Базовые ценности.
В основании пирамиды находятся минимально 

необходимые, но недостаточные требования, кото-
рые позволяют вой ти на рынок.

К базовым ценностям относятся:
1. Соответствие техническим требованиям;
2. Приемлемая цена;
3. Соблюдение законов;
4. Соблюдение этических норм.

Например:
Соответствие техническим требованиям –  заво-

ды, которые производят комплектующие для авто-
мобилей, должны быть аккредитованы аудиторски-
ми компаниями, чтобы работать с крупными авто-
мобильными производителями.

Приемлемые цены –  чтобы сохранять контракты 
на перевозки, транспортная компания должна уста-
навливать разумные цены клиентам, чтобы не ока-
зывать избыточного влияния на стоимость их фи-
нальной продукции.
2. Функциональные ценности.

На втором уровне находятся две группы функци-
ональных ценностей, связанных с экономическими 
нуждами компании и характеристиками продукта.
2.1. Экономические ценности.
1. Повышение доходов –  предложение продавца 

повышает доходы организации покупателя;
2. Сокращение издержек –  сокращает издержки 

организации покупателя.
2.2. Эксплуатационные ценности (характеристики 

продукта).

• Качество продукта –  предоставляет товары 
и услуги высокого качества;

• Масштабируемость –  продукт легко расширяет 
функционал под новые потребности и задачи 
покупателя;

• Инновации –  предлагает инновационные реше-
ния.
Для предприятий из традиционных отраслей, 

таких как промышленное производство, именно 
функциональные ценности долго были главными. 
Будучи одновременно клиентами и продавцами, 
компании B2B и сегодня делают упор на эти цен-
ности.

Например:
Качество продукции –  компания Х обладает ре-

путацией производителя сэндвич- панелей с уве-
личенным сроком эксплуатации. Среднее значение 
периода использования –  25 лет.
3. Легкость ведения бизнеса.

Элементы третьего уровня пирамиды связаны 
с легкостью ведения бизнеса. Одни имеют толь-
ко объективную ценность –  например, повышают 
производительность (экономия времени, миними-
зация усилий), улучшают показатели (упрощение, 
систематизация), другие отражают субъективные 
представления клиента –  например, относящиеся 
к взаимодействию сторон (культурная совмести-
мость, лояльность к покупателю, заинтересован-
ность в его успехе). На данном уровне рассматри-
вают пять групп ценностей.
3.1. Производительность.
• Экономия –  предложение продавца сбережет 

время пользователя или организации в целом;
• Минимизация усилий- позволяет выполнять за-

дачи с меньшими усилиями;
• Прозрачность –  способствует прозрачно-

сти/«транспарентности» внутренних процессов 
организации покупателя;

• Информативность –  позволяет пользователю 
быть более осведомленным;

• Беспроблемность –  позволяет избежать лиш-
них забот; (эти пункты можно дополнительно 
сказать, если будут вопросы, либо, если груп-
па воспринимает материал легко и есть время 
в запасе).

3.2. Доступность:
• Доступность –  доступность товара или услуги 

в нужное время и в нужном месте;
• Разнообразие –  предлагает широкий выбор то-

варов и услуг;
• Конфигурируемость –  предлагает товары или 

услуги, которые могут быть легко адаптирова-
ны под нужды покупателя.

3.3. Отношения
• Оперативность –  продавец оперативно и про-

фессионально отвечает на нужды организации- 
покупателя;

• Компетентность –  предлагает экспертность от-
расли и рынку;

• Лояльность –  продавец заинтересован в успехе 
покупателя;
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• Стабильность –  продавец стабилен в обозри-
мом будущем;

• Культурная совместимость –  продавец совме-
стим с покупателем по культуре (речь идет 
о культуре ведения бизнеса, прежде всего).

3.4. Операциональные ценности.
• Упрощение –  упрощает деятельность организа-

ции;
• Связь –  налаживает коммуникацию как внутри 

организации, так и за ее пределами;
• Интеграция –  помогает интегрировать различ-

ные аспекты бизнеса.
• Систематизация и организация –  способствует 

систематизации и организации больших пото-
ков информации.

3.5. Стратегические ценности.
• Снижение рисков –  защищает от потерь и не-

нужных рисков;
• Охват –  позволяет покупателю расширить гео-

графию деятельности или расширить охват ры-
ночных сегментов;

• Гибкость –  способность к кастомизации, под-
стройке под нужды заказчика;

• Качество компонентов –  повышает восприни-
маемое качество собственных продуктов за-
казчика (Intel inside).
Примеры.
Охват –  компания «Деловые линии» доставляет 

груз практически в любую точку страны.
Гибкость –  компания «Комус» предоставляет 

широчайший выбор товаров для офиса и готова 
доставлять их в удобное для клиента время.
4. Индивидуальные.

На следующей ступени –  субъективные ценно-
сти иного типа. Они связаны с приоритетами кон-
кретных закупщиков: личными и деловыми.

Люди, распоряжающиеся крупными суммами 
и принимающие важные для компании решения, 
часто боятся совершить ошибку. Значит, постав-
щики могли бы выиграть, предусмотрев снижение 
риска и репутационные гарантии для сотрудников, 
отвечающих за закупки.

Рассмотрим в деталях.
4.1. Деловые ценности и ценности для карьеры.
• Расширение деловых связей –  позволяет рас-

ширить сеть деловых контактов;
• Конкурентоспособность –  повышает конкурен-

тоспособность закупщика на рынке труда;
• Репутационные гарантии –  не угрожает личной 

репутации закупщика, способствует укрепле-
нию его репутации в организации.

4.2. Личные ценности.
• Рост и развитие –  способствует личному росту;
• Снижение тревоги –  способствует безопасно-

сти покупателя и других сотрудников организа-
ции;

• Приятные бонусы (Fun & perks) - общение с 
поставщиком доставляет удовольствие;

• Дизайн и эстетика –  продукт или услуга достав-
ляют эстетическое удовольствие.
Пример:

Снижение тревоги –  программы Касперского по-
зволяют быть спокойным за безопасность внутрен-
них документов, с Касперским вы точно не будете 
взломанным.
5. Мотивационные ценности.

На вершине пирамиды мотивационные эле-
менты. К ним относятся ценности, объединенные 
в группу Предназначение и цели:
• Видение и уверенность в будущем –  помогает 

покупателю с уверенностью смотреть в буду-
щее;

• Социальная ответственность –  помогает поку-
пателю быть более социально ответственным 
(соответствовать такому требованию);

• Надежда –  помогает смотреть на будущее с на-
деждой.
Пример:
Уверенность в будущем –  компания X дает 

ИТ-специалистам уверенность в том, что все сер-
висы компании будут полностью совместимы друг 
с другом сейчас и в будущем.

Итак, мы прошлись по пирамиде, подсветив ее 
элементы. Элементы в основании пирамиды легко 
измерить, и продавцы понимают, как конкуриро-
вать на этом уровне.

Элементы, связанные с эмоциями (средняя 
и верхние ступени), всегда сложнее выявить, про-
считать, а значит, и обеспечить.

Однако поле конкурентной борьбы на рынке 
B2B смещается в сторону этих менее рациональ-
ных аспектов. Улучшить неосязаемые нюансы по-
требительского опыта –  обслуживание, поддержку, 
общение и взаимодействие –  куда сложнее, чем 
сделать сам продукт более быстрым, дешевым 
и надежным.

Знание реальных потребностей клиента и заточ-
ка под них ЦП компании позволяет «бить в цель». 
Предложение становится действительно ценным 
для клиента. Как результат, растут продажи.

Кроме того, ряд исследований показал прямую 
зависимость между включением в маркетинговую 
коммуникацию компании перечисленных ценност-
ных элементов и лояльностью покупателей к това-
ру и компании (показатель NPS).

Правильное понимание и формирование цен-
ностей и ценностного предложения, поможет вам 
грамотно отстроиться от конкурентов и выделять-
ся среди всего многообразия предложений на со-
временных рынках и улучшить финансовые пока-
затели
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VALUE PROPOSITION OF EXPORT GOODS

Mironov A. V.
St. Petersburg State University of Aerospace Instrumentation

When forming a commercial proposal for a buyer, it is advisable to 
ensure that it reflects the distinctive features of the exporter’s prod-
ucts. We are talking about forming a VALUE proposition for buyers. 
In this article, attention will be paid to a detailed analysis of what 
is called a value proposition and how it differs from a commercial 
proposal.
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В современном мире под влиянием санкций наблюдается 
значительная трансформация потребительского поведения, 
которая является сложным и многогранным процессом, требу-
ющим изучения и анализа. Санкционный режим, наложенный 
на страну с 2014 года и отдельные организации, существенно 
влияет на мировую экономику и поведение потребителей. Из-
за санкций потребители вынуждены менять свои покупатель-
ские предпочтения, схемы потребления и ценности, а введение 
ограничений на ввоз и экспорт товаров, финансовые ограни-
чения, сокращение международного сотрудничества приводят 
к существенной перестройке предложения и спроса на рынке. 
Переход к новым альтернативам на рынке, поддержка отече-
ственных производителей, поиск заменителей импортным 
товарам –  все эти факторы влияют на изменение предпочте-
ний потребителей и формирование новых потребительских 
трендов. В данной работе мы рассмотрим основные факторы, 
влияющие на потребительское поведение в период санкций 
и социально- экономических изменений, а также предложим 
возможные рекомендации, которые могут быть применены 
для адаптации бизнеса к новым условиям. Стоит отметить, 
что данное исследование имеет важное значение для бизнеса 
и государственных органов, так как позволяет лучше понять 
и предсказать изменения в поведении потребителей в услови-
ях санкций, определить оптимальные стратегии для компаний 
и правительственных структур в рамках новой экономической 
реальности. Цифровизация все сильнее изменяет основы вза-
имодействия между бизнесом и потребителем, внедрив новые 
каналы коммуникации и трансформировав традиционные мо-
дели потребления. В данной статье исследуется влияние циф-
ровизации на формирование потребительских предпочтений. 
Рассматриваются ключевые аспекты теории цифровой транс-
формации, анализируются результаты проведённого опроса, 
а также определяются основные изменения в потребительских 
привычках. Научная новизна работы заключается в разработ-
ке теоретико- практической модели влияния цифровых техно-
логий на формирование потребительских предпочтений.

Ключевые слова: цифровизация, потребительские предпочте-
ния, интернет- покупки, цифровые технологии, цифровая транс-
формация, экономическая деятельность.

Введение

Современный мир переживает период стремитель-
ной цифровизации, которая оказывает глубокое 
влияние на все аспекты жизни, включая потреби-
тельское поведение. Развитие технологий, таких 
как интернет, мобильные приложения, искусствен-
ный интеллект и платформы электронной коммер-
ции, изменяет способы взаимодействия между ком-
паниями и их клиентами. Эти изменения влекут 
за собой не только оптимизацию процессов покуп-
ки и продажи, но и радикальную трансформацию 
потребительских предпочтений. Цифровая среда 
предоставляет покупателям больше возможностей 
для выбора, облегчает доступ к информации и улуч-
шает персонализацию предложений. В результате 
этого клиенты становятся более требовательными 
к уровню сервиса, качеству продуктов и удобству 
покупок. В условиях глобальной конкуренции ком-
пании вынуждены адаптироваться к 652 этим из-
менениям, создавая новые бизнес- модели и мар-
кетинговые стратегии.

Цифровизация является одним из ключевых 
факторов, определяющих развитие современных 
экономик и рынков. Согласно отчету McKinsey, 
более 90% компаний рассматривают цифровую 
трансформацию как главный приоритет свое-
го бизнеса. Влияние технологий становится осо-
бенно заметным в сфере потребления, где пред-
почтения покупателей формируются под воздей-
ствием социальных сетей, мобильных приложений 
и интернет- магазинов. Потребители приобретают 
возможность выбора из большого числа продук-
тов и услуг, опираясь на цифровые инструменты, 
что в свою очередь стимулирует рост конкуренции 
и развитие новых бизнес- моделей.

Проблематика влияния цифровизации на по-
требительские предпочтения активно изучается 
в научной литературе. Исследования указыва-
ют на значимость факторов, таких как удобство, 
экономия времени, персонализация предложений, 
что особенно важно для цифровых платформ. Тем 
не менее, несмотря на обилие данных, мало изу-
чено, как именно цифровизация меняет сам про-
цесс принятия решения о покупке и что становит-
ся мотивацией для использования цифровых ре-
шений.

Цель данной статьи –  выявить и проанализиро-
вать ключевые изменения в поведении и предпо-
чтениях потребителей, обусловленные процессом 
цифровизации. Для этого используются результа-
ты опроса, в котором приняли участие 504 респон-
дента, а также анализируются теоретические под-
ходы к изучению цифровой трансформации.
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Объекты и методы исследования

Методологической и теоретической основой ис-
следования темы цифровой и экологичной инте-
грации как трендов качественного развития стро-
ительной отрасли регионов являются методы де-
дуктивного и индуктивного анализа, структурно- 
функционального, сравнительного, системного 
и институционального анализа.

Результаты исследования и их обсуждение

Теоретические основы влияние цифровизации 
на потребительское поведение

С распространением цифровых технологий и разви-
тием интернета значительно изменились способы 
взаимодействия между компаниями и их клиентами. 
Прежде всего, выросла роль электронной коммер-
ции, которая предоставляет пользователям воз-
можность совершать покупки в любой момент вре-
мени, не выходя из дома. Это привело к снижению 
значимости традиционных физических магазинов, 
поскольку все больше потребителей предпочитают 
совершать покупки онлайн [1].

Цифровизация, являясь ключевым процессом 
современного мира, оказывает всё большее вли-
яние на различные аспекты жизни, включая фор-
мирование потребительского поведения. Этот 
процесс, подразумевающий внедрение цифровых 
технологий во все сферы деятельности, не толь-
ко преобразует способы передачи информации 
и управления, но и меняет само восприятие чело-
веком товаров, услуг и взаимодействия с бренда-
ми. В научной литературе цифровизация трактует-
ся через различные подходы, среди которых можно 
выделить технологический, социальный и эконо-
мический. С технологической точки зрения циф-
ровизация представляет собой внедрение таких 
инноваций, как искусственный интеллект, интер-
нет вещей и обработка больших данных, которые 
оптимизируют процессы и повышают их эффек-
тивность. С социальной точки зрения она изменя-
ет характер человеческих взаимодействий, делая 
их более быстрыми и доступными. С экономиче-
ской позиции цифровизация становится важным 
инструментом повышения конкурентоспособности 
компаний за счёт автоматизации и персонализа-
ции процессов [1, 2]. Рассмотрим классификацию 
влияния цифровизации на поведение потребите-
лей.
1. По уровню взаимодействия с технологиями.
– Прямое взаимодействие: потребители непо-

средственно используют цифровые инструмен-
ты, такие как мобильные приложения и веб-сай-
ты.

– Косвенное взаимодействие: технологии ра-
ботают в фоновом режиме, например, анализ 
данных для создания рекомендаций или дина-
мическое ценообразование.

2. По степени изменения потребительских при-
вычек.

– Поверхностные изменения: цифровизация вли-
яет на удобство доступа к услугам, но не изме-
няет основные привычки (например, переход 
с офлайн- магазинов на интернет- магазины).

– Глубокие изменения: цифровизация трансфор-
мирует фундаментальные модели потребления 
(например, переход к подписной экономике).

3. По влиянию на этапы потребительского пути 
(customer journey).

– Информация: потребители используют цифро-
вые инструменты для поиска и сравнения про-
дуктов.

– Покупка: онлайн- торговля, автоматизация пла-
тежей и цифровые кошельки упрощают про-
цесс покупки.

– Послепродажное взаимодействие: использо-
вание чат-ботов и CRM-систем для повышения 
лояльности клиентов [3, 4].
Изменения, вызванные цифровизацией, про-

являются в значительном преобразовании потре-
бительских привычек. Доступ к большим объёмам 
информации, доступной через интернет, позволя-
ет потребителям принимать более осознанные ре-
шения. Например, перед покупкой многие изуча-
ют отзывы, сравнивают характеристики товаров, 
ориентируясь на рейтинги и рекомендации. Циф-
ровые технологии, такие как алгоритмы машинного 
обучения, делают процесс выбора более удобным 
и персонализированным, что особенно важно в ус-
ловиях растущего объёма информации. Благода-
ря этим алгоритмам компании могут предлагать 
пользователям продукты и услуги, которые мак-
симально соответствуют их интересам и предыду-
щему опыту потребления. Это создает уникальную 
ценность как для бизнеса, так и для потребителей.

Рост популярности онлайн- торговли стал одной 
из самых заметных тенденций, вызванных цифро-
визацией. Удобство, возможность экономии вре-
мени и широкие возможности выбора способству-
ют увеличению объёмов онлайн- продаж. Напри-
мер, глобальный рынок электронной коммерции 
демонстрирует стабильный рост, что обусловле-
но не только доступностью цифровых технологий, 
но и изменением потребительского восприятия [5–
7]. Люди всё чаще воспринимают онлайн- покупки 
как норму, что подтверждается результатами опро-
сов, где большинство респондентов отдают пред-
почтение цифровым платформам для совершения 
покупок. Такие изменения сопровождаются ростом 
использования мобильных приложений, которые 
стали неотъемлемой частью жизни современно-
го потребителя. Они позволяют не только совер-
шать покупки, но и получать персонализированные 
предложения, отслеживать заказы, участвовать 
в программах лояльности.

Цифровизация влияет не только на процесс вы-
бора и покупки, но и на все этапы так называемого 
пути клиента. На этапе поиска информации потре-
бители активно используют цифровые инструмен-
ты для анализа рынка, сравнения цен и получения 
рекомендаций. На этапе самой покупки техноло-
гии обеспечивают удобство и безопасность тран-
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закций, предлагая такие решения, как мобильные 
кошельки и автоматизация платежей [8–10]. После 
совершения покупки взаимодействие с брендом 
также становится более цифровым благодаря ис-
пользованию CRM-систем, чат-ботов и других ин-
струментов, которые помогают поддерживать дол-
госрочные отношения с клиентами.

Классификации влияния цифровизации на по-
требительское поведение разнообразны. Например, 
её можно разделить на прямое и косвенное. Прямое 
влияние проявляется в том, что потребители непо-
средственно взаимодействуют с цифровыми инстру-
ментами, такими как мобильные приложения и сай-
ты. Косвенное влияние заключается в том, что техно-
логии работают в фоновом режиме, например, ана-
лизируя данные для создания персонализированных 
предложений [11, 12]. В зависимости от степени из-
менений, цифровизация может вносить как поверх-
ностные корректировки, такие как переход с офлайн- 
магазинов на интернет- площадки, так и глубокие из-
менения, например, внедрение новых моделей по-
требления, таких как подписные сервисы.

Современные научные достижения активно ис-
следуют роль цифровизации в изменении потре-
бительского поведения. Искусственный интеллект 
стал ключевым инструментом в маркетинге, позво-
ляя компаниям использовать алгоритмы для соз-
дания персонализированного клиентского опыта. 
Анализ больших данных помогает выявлять скры-
тые тенденции и предсказывать предпочтения по-
требителей, что значительно повышает точность 
маркетинговых стратегий [13–17]. Более того, та-
кие инновации, как метавселенные, открывают но-
вые возможности для взаимодействия с клиента-
ми. Например, виртуальные шоурумы и персона-
лизированные аватары становятся эффективными 
инструментами вовлечения аудитории.

Социальная коммерция, представляющая собой 
продажи через социальные сети, также играет важ-
ную роль в трансформации потребительского по-
ведения. Социальные сети предоставляют новые 
каналы взаимодействия с потребителями, сочетая 
развлечения и коммерцию. Это направление актив-
но развивается благодаря интеграции технологий 
и человеческого взаимодействия. Важно отметить, 
что цифровизация не только ускоряет существую-
щие процессы, но и создаёт новую реальность, где 
информация становится основным ресурсом [6, 7, 
14]. В этой реальности доверие к цифровым плат-
формам, влияние алгоритмов на принятие реше-
ний и восприятие брендов становятся ключевыми 
аспектами для дальнейших исследований.

Для более углубленного понимания современ-
ных трендов был проведён опрос на тему «Изме-
нение потребительских предпочтений». По резуль-
татам опроса было сделано много выводов. Основ-
ным умозаключением является –  при процессе пе-
рехода от оффлайн к онлайн покупкам отмечается 
увеличение трат потребителей, что связано с лег-
костью использования сервисов онлайн- покупок 
и экономией времени потребителей. Потребителям 
важен плавный переход к цифровым технологиям, 

поэтому происходило постепенное внедрение тех-
нологий в повседневный образ жизни.

Эмпирический анализ: результаты опроса и их 
интерпретация

Для более глубокого понимания темы, авторами был 
проведён опрос потребителей разных возрастных 
категорий и интересов, на основе которого далее 
сформулированы основные выводы. В ходе иссле-
дования было опрошено 506 респондентов, из них 
14,2% –  «младше 18», 42,9% –  «18–25», 13,4% –  
«26–35», 16,6% –  «36–45», 12,8% –  «более 46» 
(рис. 1). В опросе принимали участие как мужчи-
ны, так и женщины (61,5% опрошенных составля-
ют женщины, 38,5% –  мужчины (рис. 2). По итогам 
можно сказать, что среди опрошенных респонден-
тов преобладают лица от 18 до 25 лет.

14%

43%

13%

17%

13%

Возраст респондентов

Младше 18 18-25 26-35

36-45 более 46

Рис. 1. Ответ респондентов на вопрос «Возраст 
респондентов»

Источник: составлено авторами на основе опроса.

61,50%

38,50%

Пол респондентов

Мужской Женский

Рис. 2. Ответ респондентов на вопрос «Пол 
респондентов»

Источник: составлено авторами на основе опроса.

Статус социального положения распределился 
следующим образом (табл. 1).

Таблица 1. Вид деятельности респондентов

Вид деятельности В период санкций В период пандемии

Учился 48,4% 57,7%

Работал 39,5% 32,1%

Пенсионер 6,2% 5,8%

Безработный 3,2% 4,4%

Источник: составлено авторами на основе опроса.

Таким образом в социальном положении среди 
респондентов преобладают студенты и работаю-
щие молодые люди и девушки. Проведя сравни-
тельный анализ показателей, можно сделать вы-
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вод о том, что некоторая часть респондентов сме-
нила свой социальный статус.

Исходя из результатов опроса можно отметить, 
что Одной из наиболее заметных тенденций явля-
ется массовое внедрение различных мобильных 
приложений, которое отметили 61,7% опрошенных 
(рис. 3). Это свидетельствует о росте популярности 
мобильных решений, которые становятся главным 
инструментом взаимодействия с клиентами. Мо-
бильные приложения предоставляют пользовате-
лям возможность круглосуточного доступа к това-
рам и услугам, создавая условия для повышения 
лояльности и вовлечённости. Вместе с этим 58,7% 
респондентов указали на активное использование 
цифровых способов оплаты, что говорит о продол-
жающемся упрощении финансовых операций. Бес-
контактные платежи, электронные кошельки и дру-
гие технологии становятся стандартом в современ-
ном ритейле. Интернет- покупки, упомянутые 48,8% 
участников опроса, продолжают набирать популяр-
ность, что связано с удобством, доступностью и ра-
стущим доверием к цифровым платформам [3, 5].

Рис. 3. Ответ респондентов на вопрос «Какие 
изменения в вашем поведении и потребительских 
привычках произошли с началом цифровизации?»

Источник: составлено авторами на основе опроса.

Ключевыми преимуществами цифровых техно-
логий, по мнению респондентов, являются удоб-
ство покупок в любое время из любой точки мира 
(60,9%) (рис. 4), широкий выбор товаров и услуг 
(54%), возможность быстро и удобно сравнивать 
цены и качество (53%), а также экономия времени 
и энергии (46,8%). Эти данные подтверждают, что 
цифровизация создаёт уникальную ценность для 
потребителей, которая выражается в доступности 
и персонализации [6, 7].

Рис. 4. Ответ респондентов на вопрос «Какие 
преимущества Вы видите в цифровых технологиях для 

потребителей?»

Источник: составлено авторами на основе опроса.

Вместе с этим были отмечены и негативные 
аспекты. Большинство респондентов (64,3%) ука-
зали на увеличение возможностей для мошенни-
чества (рис. 5), что подчёркивает необходимость 
развития технологий безопасности. Проблемы ин-
формационной перегрузки и сложности выбора 
были упомянуты 48,6% участников, а ухудшение 
качества товаров и услуг –  39,3% [7]. Эти аспекты 
требуют от бизнеса внедрения мер для повышения 
прозрачности и качества предлагаемых продуктов.

Рис. 5. Ответ респондентов на вопрос «Какие 
негативные аспекты, связанные с цифровыми 

технологиями, Вы видите в контексте потребительского 
поведения?»

Источник: составлено авторами на основе опроса.

На вопрос о том, почему переход к цифро-
вым технологиям улучшил потребительский опыт 
(рис. 6), 64,8% респондентов ответили, что это свя-
зано с экономией времени, 58,9% отметили удоб-
ство, 52,7% подчеркнули широкий выбор, а 37,4% –  
улучшенные возможности быстрого сравнения то-
варов и цен. Эти данные подтверждают, что циф-
ровизация действительно улучшает опыт потреби-
телей, делая процесс покупок более комфортным 
и информативным.

Рис. 6. Ответ респондентов на вопрос «Почему Вы 
считаете, что переход к цифровым технологиям 

улучшил Ваш потребительский опыт?»

Источник: составлено авторами на основе опроса.

На основе анализа полученных данных можно 
выделить несколько ключевых выводов. Во-пер-
вых, цифровизация становится основой для фор-
мирования нового типа потребительского пове-
дения, ориентированного на удобство, экономию 
времени и доступность. Во-вторых, растущая попу-
лярность мобильных приложений и цифровых спо-
собов оплаты создаёт значительные возможности 
для бизнеса, однако требует постоянного улучше-
ния пользовательского опыта и обеспечения без-
опасности данных. В-третьих, развитие цифровой 
среды сопровождается новыми вызовами, включая 
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необходимость управления большими объёмами 
информации и поддержания высокого уровня до-
верия потребителей.

Цифровые технологии будут и дальше углу-
бляться в повседневную жизнь потребителей. Всё 
больше оборотов набирает развитие искусствен-
ного интеллекта, который также можно интегриро-
вать в онлайн- банки, маркетплейсы, социальные 
сети и так далее, персонализированные рекомен-
дации и голосовые помощники. Метавселенные 
и технологии дополненной реальности могут стать 
новыми каналами взаимодействия с клиентами, 
предлагая уникальный опыт и возможности для 
привлечения аудитории [8].

Для успешной адаптации компаниям необхо-
димо сосредоточиться на нескольких направлени-
ях. В первую очередь важно продолжать улучшать 
цифровые платформы, чтобы они оставались инту-
итивно понятными и удобными для пользователей. 
Также стоит уделить внимание внедрению инно-
вационных решений для повышения безопасности 
транзакций, чтобы минимизировать риски мошен-
ничества [8].

В условиях динамичного развития цифровых 
технологий как потребители, так и бизнес сталки-
ваются с необходимостью постоянной адаптации. 
Для потребителей это означает развитие цифро-
вой грамотности и умение ориентироваться в боль-
шом количестве информации. Для бизнеса –  это 
возможность становиться ближе к своим клиентам, 
улучшать защищенность данных, использовать но-
вые каналы и создавать уникальные ценностные 
предложения, которые будут способствовать дол-
госрочной лояльности и устойчивому росту. В усло-
виях санкционного давления на Россию происходит 
формирование экономики «нового» типа –  эконо-
мики в условиях санкций. Полностью спрогнозиро-
вать долгосрочные последствия и перспективы раз-
вития экономики в этих условиях невозможно. Для 
разработки эффективных мер по оздоровлению 
экономической ситуации необходима опора на кон-
кретные данные о социально- демографических 
характеристиках рядового потребителя. Одновре-
менно с влиянием санкционной политики на потре-
бителя нельзя недооценивать влияние цифровой 
культуры потребления, которая с каждым годом 
становится все более распространенной.

Анализ потребительских предпочтений в пери-
од цифровизации должен уделять особое внимание 
развитию маркетплейсов и цифровизации государ-
ственного сектора. Маркетплейсы стали ключевы-
ми платформами для покупок, изменив традици-
онные модели потребления. Благодаря удобству 
выбора, широкому ассортименту и персонализи-
рованным предложениям, покупатели всё чаще 
выбирают онлайн- платформы для приобретения 
товаров и услуг. В условиях цифровизации e-com-
merce значительно расширяет возможности биз-
неса, предлагая быстрые и удобные решения для 
клиентов, что меняет их ожидания и предпочтения. 
Не менее важным фактором является цифровиза-
ция государственного сектора, которая также вли-

яет на поведение потребителей. Электронные го-
сударственные услуги упрощают взаимодействие 
с госструктурами, предоставляя гражданам доступ 
к важным сервисам через интернет. Это не только 
облегчает процесс получения услуг, но и повыша-
ет доверие к цифровым инструментам, что в свою 
очередь влияет на общий уровень цифровой гра-
мотности населения. В условиях, когда государство 
активно внедряет цифровые технологии, потреби-
тели становятся более открытыми к новым техно-
логическим решениям, что стимулирует рост и раз-
витие цифровой экономики в целом.

Заключение

В заключение можно отметить, что цифровизация 
оказывает значительное влияние на формирование 
потребительских предпочтений, меняя способы вза-
имодействия между брендами и их аудиториями. 
Процесс цифровой трансформации в различных 
секторах экономики способствует персонализации 
продуктов и услуг, улучшению клиентского опыта 
через использование данных, искусственного ин-
теллекта и аналитики. Это в свою очередь позво-
ляет компаниям более точно удовлетворять потреб-
ности потребителей и предсказывать их предпо-
чтения, что повышает лояльность и стимулирует 
рост спроса.

Трансформация потребительских предпочте-
ний в условиях цифровизации является многогран-
ным процессом, затрагивающим все аспекты по-
требительского поведения. Цифровые технологии 
не только меняют способы взаимодействия клиен-
тов с брендами, но и формируют новые ожидания, 
связанные с удобством, доступностью и персона-
лизацией услуг и товаров. Потребители становят-
ся более требовательными, активно исследуя аль-
тернативные варианты и делая выбор на основе 
онлайн- отзывов, рекомендаций и индивидуального 
опыта. Бренды, в свою очередь, должны адаптиро-
ваться к этим изменениям, используя данные для 
лучшего понимания своей аудитории и создания 
уникальных предложений. Важно подчеркнуть, что 
успешная адаптация к цифровым изменениям тре-
бует не только внедрения технологий, но и измене-
ния внутренней культуры компании, ориентирован-
ной на клиента. В следующих исследованиях акту-
ально будет рассмотреть влияние новых трендов, 
таких как искусственный интеллект и автоматиза-
ция, на потребительские предпочтения и страте-
гии компаний. Таким образом, понимание динами-
ки потребительского поведения в цифровую эпоху 
станет ключевым фактором для достижения конку-
рентного преимущества на рынке.

Цифровые технологии, такие как мобильные 
приложения, онлайн- торговля, социальные сети, 
активно используются для создания удобных и эф-
фективных каналов коммуникации, что способ-
ствует более глубокому пониманию потребностей 
и ожиданий пользователей. В свою очередь, это 
открывает новые возможности для совершенство-
вания маркетинговых стратегий и разработки ин-



№
 1

2 
 2

02
4 

 [Ф
Ри

Б]

94

новационных продуктов, ориентированных на кон-
кретные потребности целевых групп.

Таким образом, влияние цифровизации на по-
требительские предпочтения является многогран-
ным и динамичным процессом, который требует 
от компаний гибкости и готовности к постоянным 
изменениям в потребительском поведении. В усло-
виях быстрого развития технологий организациям 
предстоит адаптироваться к новым условиям рын-
ка и искать эффективные способы использования 
цифровых инструментов для повышения конкурен-
тоспособности.
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THE IMPACT OF DIGITALIZATION ON THE FORMATION 
OF CONSUMER PREFERENCES

Mottaeva A. B., Andreeva K. I., Popova A. P.
Financial University under the Government of the Russian Federation

In the modern world, under the influence of sanctions, there is a sig-
nificant transformation of consumer behavior, which is a complex 
and multifaceted process that requires study and analysis. The 
sanctions regime imposed on the country since 2014 and individual 
organizations significantly affects the global economy and consum-
er behavior. Due to sanctions, consumers are forced to change their 
purchasing pReferences, consumption patterns and values, and the 
introduction of restrictions on the import and export of goods, finan-
cial restrictions, and a reduction in international cooperation lead to 
a significant restructuring of supply and demand in the market. The 
transition to new alternatives on the market, the support of domes-
tic producers, the search for substitutes for imported goods –  all 
these factors influence the change in consumer pReferences and 
the formation of new consumer trends. In this paper, we will consid-
er the main factors influencing consumer behavior during the peri-
od of sanctions and socio- economic changes, as well as propose 
possible recommendations that can be applied to adapt businesses 
to new conditions. It is worth noting that this study is important for 
businesses and government agencies, as it allows them to better 
understand and predict changes in consumer behavior under sanc-
tions, and determine the optimal strategies for companies and gov-
ernment structures within the framework of the new economic reali-
ty. Digitalization is increasingly changing the foundations of interac-
tion between business and consumers, introducing new communi-
cation channels and transforming traditional consumption models. 
This article examines the impact of digitalization on the formation 
of consumer pReferences. The key aspects of the theory of digital 
transformation are considered, the results of the survey are analyz-
ed, and the main changes in consumer habits are determined. The 
scientific novelty of the work lies in the development of a theoretical 
and practical model of the influence of digital technologies on the 
formation of consumer.

Keywords: digitalization, consumer, online shopping, digital tech-
nologies, digital transformation, economic activity.
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Применение искусственного интеллекта для цифровой трансформации 
управления в организации
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В статье раскрываются наиболее эффективные методы приме-
нения искусственного интеллекта для цифровой трансформа-
ции управления в организации. Автором использованы методы 
системного и сравнительного анализа, метод анализа стати-
стических данных и метод анализа трудов научной литерату-
ры. Определено содержание категорий «искусственный ин-
теллект», «цифровая трансформация», «цифровой двой ник». 
Раскрыт рост объемов производительности труда при исполь-
зовании технологий искусственного интеллекта. Проведен ана-
лиз использования виртуальных автономных копий цифровых 
двой ников, объединяющих передовые цифровые технологии 
и кардинально перестраивающих деятельность во всех сферах 
бизнеса на основе оптимизации процессов управления в ор-
ганизации. Сделан вывод, что операционная эффективность 
и ресурсная устойчивость, выступают в качестве тактических 
инструментов технологий искусственного интеллекта, задей-
ствованных при цифровой трансформации управления органи-
зациями для принятия оптимальных управленческих решений 
в рамках достижения эффективных результатов ведения дея-
тельности.

Ключевые слова: искусственный интеллект, цифровая транс-
формация, управление организацией, цифровой двой ник, вир-
туальные автономные копии, ресурсная устойчивость, опера-
ционная эффективность

Основная часть

Цифровая трансформация (англ. digital transforma-
tion, DT или DX) –  предстает в качестве процессов, 
направленных на внедрение организациями циф-
ровых технологий, содействующих оптимизации 
систем управления ключевыми производственно- 
технологическими и прочими процессами, ускоря-
ющими объемы продаж продукции, товаров и услуг, 
и повышающими эффективность деятельности ор-
ганизаций [6].

В положениях «Стратегии развития информаци-
онного общества РФ на 2017–2030 годы» раскры-
то содержание категории «цифровой экономики», 
которая представлена в виде хозяйственной дея-
тельности, опирающейся на цифровую обработ-
ку и анализ больших массивов данных в процессе 
производства, хранения, продажи, доставки това-
ров и услуг [5]. Электронная коммерция выступает 
ядром цифровой экономики и связывает ее с услу-
гами и товарами, реализуемыми с помощью Интер-
нета или прочих ИТ-технологий.

В научной литературе содержание категории «ис-
кусственный интеллект» (artificial intelligence), раскры-
вают с позиций интеллекта, который демонстрируют 
компьютерные системы [8]. В отчете независимых 
консалтинговых агентств «Bloomberg Intelligence» 
и «McKinsey», был спрогнозирован рост объемов 
производительности труда с 2023 года по 2028 год 
в денежном эквиваленте, увеличение которого в ми-
ровой экономике вызывает применение технологий 
искусственного интеллекта [9] (см. рис. 1.).
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Рис. 1. Рост объемов производительности труда при 
использовании технологий искусственного интеллекта 

($ млрд)

Источник: составлено автором по материалам [9]

Опираясь на данные, представленные рисунком 
1 отметим, что к 2028 году на базе применения тех-
нологий искусственного интеллекта мировая эко-
номика получит прирост объема денежных средств 
в $481 млрд. Рост объемов производительности 
труда на 717% по отношению к 2023 году.
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Применение искусственного интеллекта для 
цифровой трансформации управления в организа-
ции представляет собою комплексный подход, объ-
единяющий передовые цифровые технологии, кар-
динально перестраивающий деятельность во всех 
сферах бизнеса, повышающий ценность продук-
ции, товаров и услуг и эффективность деятельно-
сти организаций.

В контексте темы статьи раскроем эффектив-
ный метод применения технологии искусственного 
интеллекта для цифровой трансформации управ-
ления в организации, который предполагает созда-
ние модели «цифрового двой ника» (digital twins), 
мотивированной результатами эффективной дея-
тельности производственно- хозяйствующего субъ-
екта, заложенными в компьютерную среду на осно-
ве данных предметной области знаний [8; 9].

В современных условиях цифровой двой-
ник, представляет из себя виртуальную циф-
ровую копию функционирования реального 
производственно- хозяйствующего субъекта, функ-
ционирования его организационно- управленческой 
и производственно- хозяйственной системы и всех 
ее бизнес- процессов, созданную и интегрирован-
ную в специализированную платформу, синхрони-
зированную с заданной частотой и точностью с си-
стемой управления организации [2].

На основе применения технологии «цифрово-
го двой ника» обрабатываются обширные масси-
вы информационных данных, реализуется широ-
кий спектр облачных вычислений, которые позво-
ляют искусственному интеллекту анализировать 
производственно- хозяйственную деятельность 
и управлять процессами организации адаптируясь 
к вариантам принятия оптимальных обоснованных 
решений, преобразующих бизнес на платформе 
целостного понимания текущей ситуации и реали-
зации эффективных действий [1].

Виртуальные копии цифровых двой ников име-
ют различные уровни сложности от самых простых 
описательных визуальных копий моделируемых 
объектов до автономных копий, моделирующих 
весь спектр внешних и внутренних процессов и об-
ладающих встроенной системой принятия решений 
(СППР), предназначенной для управления органи-
зационной и производственно- хозяйственной си-
стемой моделируемых объектов и всех ее бизнес- 
процессов.

Виртуальные автономные копии цифровых 
двой ников оптимизируют управление производ-
ственными процессами организаций, нацеленных 
в свою очередь на оптимизацию функционирова-
ния оборудования, техники, агрегатов и промыш-
ленных производственных линий, тем самым суще-
ственно понижая издержки производства.

Виртуальные автономные копии цифровых 
двой ников оптимизируют управление логистиче-
скими процессами (запасами и логистикой), опе-
ративно отслеживая перемещение грузопотоков 
и состояние складских запасов, тем самым суще-
ственно понижая издержки на доставку товаров 
и организацию их хранения.

Виртуальные автономные копии цифровых 
двой ников оптимизируют управление качеством 
продукции, товаров и услуг, своевременно выяв-
ляя возможные дефекты продукции/товаров и не-
достаточное качество оказываемых услуг и на ос-
новании анализа вносят коррективы в процессы 
продажи, производства или процессы выполнения 
работы.

Виртуальные автономные копии цифровых 
двой ников оптимизируют управление ресурсами: 
сырье, расходные материалы, комплектующие, 
энергопотребление, водоснабжение, газоснабже-
ние, канализация и т.д., тем самым существенно 
понижая издержки организации и повышая эффек-
тивность ее функционирования.

Ресурсная концепция управления организацией, 
определяет обеспечение устойчивости уникальных 
ресурсов и организационных способностей пред-
приятий, как эффективность реализации ключевых 
функций управления [4]. В связи с этим определе-
ние, выявление, оценка и анализ основных и про-
межуточных ресурсов, энергии, финансового обе-
спечения, затрат рабочей силы и ресурсных пото-
ков на базе технологий искусственного интеллекта, 
необходимых для реализации производственно- 
хозяйственной деятельности, выступают в каче-
стве процессов управления, обеспечивающих си-
стемную ресурсную устойчивость и эффективные 
экономические результаты организациям.

Операционная эффективность при этом рас-
крывается в качестве способности организаций 
за счет полученных доходов (выручка от реализа-
ции продукции, товаров и услуг) покрывать про-
изведенные расходы (полная коммерческая себе-
стоимость при производстве продукции, товаров 
и услуг) и генерировать финансовые результаты, 
представленные в виде операционной, прибыли [4].

Виртуальные автономные копии цифровых 
двой ников оптимизируют управление анали-
зом данных и прогнозированием, разрабаты-
вая различные сценарии ведения деятельности 
производственно- хозяйствующих субъектов, что 
управлять процессами организаций адаптируясь 
к вариантам принятия оптимальных обоснованных 
решений, преобразующих бизнес на платформе 
целостного понимания текущей ситуации и реали-
зации эффективных действий.

Одна из ключевых особенностей функциониро-
вания организаций, связана с обеспечением спо-
собности хозяйствующих субъектов –  максималь-
но эффективно использовать ресурсы для дости-
жения целей, где достижение эффективности ре-
ализуется за счет сокращения издержек в про-
цессе ведения организационно- управленческой 
и производственно- хозяйственной деятельности 
[3]. Виртуальные автономные копии цифровых 
двой ников оптимизируют процессы, связанные 
с улучшением качества продукции, товаров и ус-
луг и нацелены на удовлетворение потребностей 
клиентской группы, за счет оптимизации процес-
сов управления, обеспечивающих конкурентоспо-
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собность и устойчивость хозяйствующих субъектов 
на внешних и внутренних рынках.

Заключение

Подводя итоги исследования сделаем вывод, что 
операционная эффективность и ресурсная устой-
чивость, выступают в качестве тактических инстру-
ментов для технологий искусственного интеллекта, 
задействованных в управлении процессами органи-
зации и принятии оптимальных обоснованных ре-
шений для достижения эффективных результатов, 
преобразующих бизнес на платформе целостного 
понимания текущей ситуации и управления реали-
зацией эффективных действий. Применение искус-
ственного интеллекта для цифровой трансформа-
ции управления в организации представляет собою 
масштабный процесс, влекущий использование 
комплексного подхода. Алгоритмы искусственного 
интеллекта объединяют передовые цифровые тех-
нологии, кардинально перестраивают деятельность 
во всех сферах бизнеса, повышают ценность про-
дукции, товаров и услуг и оптимизируют процессы 
управления в организации.
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APPLICATION OF ARTIFICIAL INTELLIGENCE FOR 
DIGITAL TRANSFORMATION OF MANAGEMENT IN AN 
ORGANISATION

Mrochkovskiy N. S.
Charitable Foundation for Support of Educational Programs “CAPITANS”

The article reveals the most effective methods of application of ar-
tificial intelligence for digital transformation of management in the 
organisation. The author uses the methods of system and compara-
tive analysis, the method of analysis of statistical data and the meth-
od of analysis of scientific literature. The content of the categories 
‘artificial intelligence’, ‘digital transformation’, ‘digital twin’ is defined. 
The growth of labour productivity volumes with the use of artificial 
intelligence technologies is disclosed. An analysis of the use of vir-
tual autonomous copies of digital twins, combining advanced digi-
tal technologies and radically restructuring activities in all areas of 
business on the basis of optimising management processes in the 
organisation has been carried out. It is concluded that operational 
efficiency and resource sustainability, act as tactical tools of artifi-
cial intelligence technologies, involved in the digital transformation 
of management of organisations to make optimal management de-
cisions to achieve effective business results.

Keywords: artificial intelligence, digital transformation, organisation 
management, digital twin, virtual autonomous copies, resource sus-
tainability, operational efficiency
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Влияние цифровизации на ключевые функции финансового директора 
в современных организациях

Мякишева Мария Андреевна,
финансовый директор, Marlerino Group
E-mail: m_miakisheva@marlerino.group

В статье рассматривается проблематика воздействия циф-
ровой трансформации и преобразований на ключевые функ-
ции финансового директора в субъектах хозяйствования. При 
обосновании актуальности темы уместно сослаться на стре-
мительную модернизацию современного предприниматель-
ского сектора, при которой существенно меняются ключевые 
аспекты управления, оказывается достаточно мощное влияние 
на роль рассматриваемого специалиста, его функционал. Це-
лью работы является изучение изменений в функциональных 
обязанностях финансовых директоров на фоне внедрения 
новейших технологий (в этом ракурсе задействован ретро-
спективный анализ), а также выявление новых компетенций, 
которые требуются для успешного выполнения поставленных 
задач. В статье также описываются основные противоречия, 
сопряженные с восприятием цифровизации: с одной стороны, 
ее потенциал для повышения эффективности, с другой –  вы-
зовы, связанные с необходимостью адаптации сотрудников, 
рисками киберугроз. Новизна заключается в систематизации 
позитивных и негативных эффектов цифровизации в характе-
ризуемой области. Удалось прийти к выводу, что перемены, 
инициируемые digital- эпохой, способствуют перестройке и сме-
не содержательных сторон функций финансового директо-
ра –  от традиционного управления к роли стратега, аналитика, 
активно участвующего в принятии ключевых бизнес- решений. 
Подчеркивается необходимость развития навыков, аналитиче-
ского мышления в целях успешного внедрения инновационных 
технологий. Статья будет полезна руководителям организаций, 
специалистам в области корпоративного управления, цифро-
визации, а также исследователям, изучающим влияние нова-
ций на менеджмент.

Ключевые слова: инновационная технология, управление, фи-
нансовый директор, функция, цифровизация

Введение

Цифровизация проникает во все аспекты деловой 
среды, существенно трансформируя традицион-
ные роли, а также задачи управленцев. Финансо-
вый директор как стратегический лидер компании 
испытывает особенно сильное воздействие digital- 
технологий. Новые инструменты, появляющиеся 
многофункциональные платформы меняют не толь-
ко характер управления финансами, но и подходы 
к анализу, прогнозированию, стратегическому пла-
нированию. Именно поэтому многие современные 
исследователи проявляют интерес к детализиро-
ванному изучению ключевых изменений в функциях 
данных директоров –  под влиянием цифровизации, 
оценивается влияние новаций на эффективность 
руководства, а также вызовы, с которыми сталкива-
ются современные специалисты финансовых служб.

Проблема исследования заключается в опреде-
лении векторов трансформации ключевых функ-
ций финансового директора под влиянием цифро-
визации в современных хозяйствующих субъектах 
с учетом следующих аспектов: оценка воздействия 
digital- технологий на операционную эффектив-
ность компаний, исследование перспектив разви-
тия этих разработок в деятельности рассматрива-
емых специалистов.

Методы и материалы

В ходе написания статьи использованы ретроспек-
тивный анализ, сравнение, систематизация, а также 
обобщение. Анализ научных изысканий дает воз-
можность обозначить ряд важнейших направлений, 
в которых раскрываются вопросы касательно темы. 
Источники, материалы целесообразно подразде-
лить на группы: стратегическая роль финансового 
директора в цифровой экономике, формирование 
компетенций для высокотехнологичных отраслей, 
специфические аспекты деятельности в различных 
секторах, а также исторические, региональные осо-
бенности профессии.

М. А. Булатенко, П. И. Соловьев [1], а также 
И. Б. Ромашова, Ю. В. Сергеева, И. Б. Удалова [6] 
акцентируют внимание на изменении стратеги-
ческой роли финансового директора под воздей-
ствием цифровизации. Автора высказывают свои 
суждения касательно будущего профессии, свя-
зывая ее развитие с интеграцией технологий ис-
кусственного интеллекта, аналитики данных. Ис-
следователи подчеркивают необходимость актив-
ного участия этих специалистов в стратегическом 
планировании. Также в трудах раскрывается новая 
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роль финансового директора как ключевого коор-
динатора digital- трансформации компании; отме-
чается, что он становится не только аналитиком, 
но и стратегом.

Труды В. М. Власовой, Н. А. Ивановой, В. А. Вар-
фоломеевой [2], а также В. А. Пискаревой, М. А. Чир-
ской [5] посвящены формированию компетенций. 
Так, они выделяют необходимость владения навы-
ками анализа Big Data, умения работать с цифро-
выми платформами, понимания принципов гибко-
го управления. Акцентируется внимание на лидер-
стве, межфункциональных командах.

С. В. Кондратова [3], А. В. Павлова, Н. В. Спас-
ская [4] сосредотачиваются на специфике работы 
финансовых директоров в корпоративном и ма-
лом бизнесе. Изучается, как трансформация со-
ответствующих служб повышает эффективность 
предпринимательства в компаниях, предлагается 
интеграция цифровых инструментов для контро-
ля, анализа данных. Делается упор на совершен-
ствовании управленческого звена в малом бизне-
се, при этом отмечаются ограниченные ресурсы, 
необходимость простых, но действенных реше-
ний.

Е. В. Сидорова [7], Э. И. Тагирова [8] исследуют 
эволюцию профессии в России. Описываются со-
временные вызовы, с которыми сталкиваются фи-
нансовые директора, в том числе, неопределен-
ность внешней среды, низкий уровень автомати-
зации в некоторых секторах. Исследователи про-
водят исторический обзор, учитывая специфику 
переходной экономики.

Анализ показал, что в современной литерату-
ре наиболее активно обсуждается проблематика 
digital- трансформации роли финансового директо-
ра, формирования новых компетенций, внедрения 
соответствующих разработок. Однако недостаточ-

но проработаны аспекты, которые сопряжены с ме-
тодами обучения новым навыкам, а также с этико- 
правовыми вызовами деятельности. Существуют 
противоречия в оценке роли рассматриваемого 
специалиста: часть авторов [1, 6, 10] подчерки-
вают его стратегическую значимость, другие [3, 
9, 11] характеризуют его в большей степени как 
аналитика. Разница заключается в том, что в рам-
ках стратегического подхода подчеркивается уча-
стие в разработке долгосрочной стратегии, управ-
лении инвестициями, трансформации бизнеса, 
взаимодействии с внешними партнерами, а при 
аналитическом подходе акцентируется внимание 
на выполнении финансового анализа, подготовке 
отчетности, контроле затрат, обеспечении точно-
сти данных (финансовый директор рассматривает-
ся скорее как эксперт по внутренним процессам). 
В результате требуется дальнейшее исследование 
нюансов интеграции и расширения функций дан-
ной профессии.

Результаты и обсуждение

Финансовый директор как профессионал уже дав-
но перестал быть исключительно бухгалтером или 
контролером. Цифровизация требует от него инте-
грации аналитической, стратегической функций. 
Введение технологий искусственного интеллекта, 
инструментария машинного обучения помогает ав-
томатизировать рутинные операции, в частности, 
речь идет о подготовке отчетности, регулировании 
денежных потоков и т.п. Это освобождает время 
для анализа данных, направленного на обнаруже-
ние дополнительных возможностей для субъектов 
хозяйствования. В таблице 1 систематизирована 
информация, касающаяся эволюции функций ха-
рактеризуемого специалиста.

Таблица 1. Ретроспектива и современные функции финансового директора (составлено автором на основе [3, 8, 11])

Этап Основная роль Ключевые задачи Навыки, компетенции Факторы изменений

Традиционный 
(до 1980‑х гг.)

Контроль финан‑
сов, бухгалтерии

Ведение бухгалтерского учета. 
Подготовка отчетности. 
Контроль за соблюдением нало‑
гового законодательства

Бухгалтерская экспертиза. 
Знание налогового законода‑
тельства. 
Управление документообо‑
ротом

Регуляторные требования. 
Ограниченный доступ 
к информации.

Стратегический 
(1980–2000‑е гг.)

Аналитик, страте‑
гический партнер

Финансовое планирование. 
Оптимизация структуры капи‑
тала. 
Участие в разработке стратегии 
компании.

Навыки стратегического 
мышления. 
Финансовое моделирование. 
Управление затратами.

Глобализация рынков. 
Рост конкуренции. 
Развитие IT‑инструментов.

Дигитализация 
(2000–2010‑е гг.)

Внедрение техно‑
логий, автомати‑
зация

Интеграция ERP‑систем. 
Управление рисками. 
Автоматизация отчетности, про‑
цессов.

Знание ИТ‑инструментов. 
Управление проектами. 
Навыки анализа больших 
данных.

Технологические инно‑
вации. 
Развитие автоматизации.

Цифровой лидер 
(2010‑е –  настоя‑
щее время)

Управление дан‑
ными, создание 
ценности

Анализ данных для принятия 
решений. 
Управление ESG‑инициативами. 
Развитие финансовой транс‑
формации.

Лидерские качества. 
Экспертиза в ESG и устойчи‑
вом развитии. 
Гибкость, адаптивность.

Акцент на устойчивое раз‑
витие. 
Появление искусственного 
интеллекта. 
Изменения регуляторных 
требований.
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Итак, эволюция функционала отражает переход 
от узконаправленной роли бухгалтера- контролера 
к многофункциональной позиции лидера измене-
ний, стратегического партнера бизнеса. Совре-
менный финансовый директор активно участву-
ет в разработке предпринимательской стратегии, 
управляет цифровыми преобразованиями, способ-
ствует устойчивому развитию субъектов хозяйство-
вания, что требует уникального сочетания компе-
тенций в финансах, аналитике данных, лидерстве.

Один из ключевых аспектов заключается в том, 
что digital- инструменты позволяют задействовать 
данные в режиме «здесь и сейчас». Вместо ретро-
спективной оценки финансовый директор теперь 
фокусируется на прогнозировании, моделирова-
нии различных сценариев. К примеру, платформы 
для предиктивной аналитики помогают оценивать 
вероятные риски либо подсказывают рациональ-
ные решения в условиях нестабильного рынка.

Автоматизация финансовых процессов зна-
чительно преобразует управленческие действия 
и предпринимаемые в связи с этим шаги. Совре-
менные ERP-системы обеспечивают интеграцию 
всех подразделений компании, предоставляя фи-
нансовому директору доступ к единой базе данных. 
Это дает возможность не только более эффективно 
контролировать операционные затраты, но и мгно-
венно реагировать на изменения в бизнесе.

Роботизация учетных операций (RPA, Robot-
ic Process Automation) становится стандартом для 
обработки большого объема информационных по-
токов, что сокращает вероятность ошибок, суще-
ственно ускоряет выполнение задач. В результате 
директор сосредотачивается на повышении рен-
табельности инвестиций, оптимизации структуры 
капитала, а также на реализации новых стратегий 
роста.

Одна из центральных задач рассматриваемо-
го в статье специалиста –  управление рисками 
(рис. 1). В эпоху цифровизации они становятся 
все более разнообразными, сложными. Наряду 
с традиционными угрозами (прежде всего, имеют-
ся в виду колебания валютных курсов, изменение 
процентных ставок и т.д.), финансовый директор 
сталкивается с киберрисками, которые сопряжены 
с утечкой сведений, кибератаками.

Digital- технологии открывают дополнительные 
опции для мониторинга, сглаживания характери-
зуемых угроз. Например, блокчейн помогает повы-
сить прозрачность совершаемых операций, исклю-
чая возможность мошенничества. В свою очередь, 
системы искусственного интеллекта анализируют 
массивы данных в целях фиксации разного рода 
аномалий, сигналов потенциальных угрожающих 
влияний. Вместе с тем, интеграция этих разрабо-
ток требует не только технической грамотности, 
но и глубокого осмысления нюансов digital- среды, 
что ставит перед директорами новые задачи.

Далее следует подчеркнуть, что с внедрением 
цифровых платформ меняется как характер ра-
боты, так и способы взаимодействия специалиста 
с другими подразделениями (рис. 2). Сегодня он 

должен предоставлять информацию в удобной фор-
ме, активно участвовать в разработке стратегии 
всей компании. К примеру, благодаря инструмен-
там визуализации данных (Power BI или Tableau), 
отчеты приобретают новый вид, который делает их 
понятными даже для сотрудников без соответству-
ющего образования. Помимо этого, финансовый 
директор в нынешних условиях и на перспективу 
становится связующим звеном между технологиче-
скими и бизнес- подразделениями организации. Он 
должен говорить на «языке данных» и при этом от-
четливо понимать потребности предприниматель-
ства. С учетом этого предполагается не только тех-
ническая осведомленность, но и развитие навыков 
межфункционального взаимодействия.

 

  

  

  

  

  

  

  

  

 
А
сп
ек
ты

 

 Идентификация киберрисков 

 Применение блокчейн-технологий с целью повышения 
прозрачности операций 

 Использование систем искусственного интеллекта для 
анализа информационных потоков, выявления аномалий 

 Внедрение инструментария предиктивной аналитики для 
прогнозирования угроз 

 Организация комплексной системы защиты данных 

 Контроль соответствия финансовых операций 
законодательным требованиям 

 Мониторинг, управление цифровыми активами 
хозяйствующего субъекта 

 Создание стратегии реагирования на инциденты в цифровой 
среде 

Рис. 1. Ключевые аспекты управления рисками 
в условиях digital- среды (составлено автором на основе 

[2, 3, 11])

  

 Использование инструментов визуализации данных для представления 
финансовой информации  

 Деятельное участие в формировании корпоративной стратегии  

 Умение интегрировать финансовую аналитику с бизнес-
целями  

 Владение «языком данных» для взаимодействия с 
технологическими подразделениями  

 Обеспечение прозрачности, доступности финансовой 
информации для разных уровней управления  

 Развитие навыков межфункционального взаимодействия  

 Участие в создании цифровой культуры внутри компании  

Рис. 2. Особенности коммуникации финансового 
директора в условиях цифровой трансформации 

(составлено автором на основе [1, 2, 6, 7])
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Цифровизация финансовых функций ставит но-
вые вопросы в области этики, а также корпоратив-
ной культуры. Ускорение обработки данных, доста-
точно интенсивный рост автоматизации требуют 
строгого контроля за их использованием. Директор 
берет на себя ответственность за обеспечение со-
ответствия всех операций законодательным, эти-
ческим нормам.

Транспарентность также становится весь-
ма значимым фактором. Современные digital- 
инструменты делают возможным более глубокий 
аудит финансовых процессов, что позволяет избе-

жать рисков, которые сопряжены с недобросовест-
ными действиями внутри компании. К примеру, ав-
томатические системы проверки контрагентов со-
кращают вероятность заключения сделок с нена-
дежными партнерами.

Итак, цифровизация оказывает многоаспектное 
влияние на роль финансового директора в совре-
менных организациях, включая как позитивные, 
так и негативные последствия. Ниже приведена та-
блица 2, в которой обобщены ключевые эффекты 
digital- преобразований на функционал.

Таблица 2. Характеристика влияния цифровизации на функции финансового директора (составлено автором)

Эффекты Позитивные Негативные

Стратегическое управ‑
ление

Повышение точности прогнозов благодаря ана‑
литическим инструментам.

Сложность интеграции новых технологий в стратеги‑
ческие планы компании.

Управление финансами Автоматизация рутинных задач, что снижает опе‑
рационные затраты.

Высокие затраты на внедрение и поддержку цифро‑
вых систем.

Риск‑менеджмент Возможность оперативного выявления и устра‑
нения угроз с помощью ИИ, блокчейна.

Увеличение количества киберугроз, необходимости 
их предотвращения.

Принятие решений Ускорение за счет обработки данных в реальном 
времени.

Риск ошибок при интерпретации больших массивов 
данных.

Коммуникация Улучшение взаимодействия через цифровые 
платформы, системы визуализации.

Трудности с адаптацией сотрудников к новым фор‑
матам коммуникации.

Аудит, контроль Повышение прозрачности операций, упрощение 
аудита благодаря digital‑ инструментам.

Необходимость дополнительных инвестиций в систе‑
мы информационной безопасности.

Навыки, компетенции Развитие новых цифровых навыков у финансо‑
вого директора.

Повышенные требования к квалификации, сложно‑
сти с обучением в условиях быстрого технологиче‑
ского прогресса.

Как показано в таблице, цифровизация предо-
ставляет финансовым директорам значительные 
возможности для оптимизации процессов, повы-
шения прозрачности, а также ускорения стратеги-
ческого планирования. Вместе с тем, обозначен-
ные преимущества сопровождаются существен-
ными вызовами, в том числе, возросшими требо-
ваниями к навыкам, необходимостью постоянного 
мониторинга киберугроз, дополнительными затра-
тами на внедрение технологий.

Выводы

Цифровизация полностью трансформирует функ-
ции финансового директора, расширяя их до уровня 
стратегического управления хозяйствующим субъ-
ектом. Интеграция передовых технологий позволяет 
не только повысить результативность соответству-
ющих операций, но и играть ключевую роль в при-
нятии решений относительно стратегий.

Тем не менее, digital- трансформация прино-
сит не только преимущества, но и новые вызовы. 
Специалист будущего –  это не просто управляю-
щий ресурсами, а полноценный стратег, облада-
ющий глубокими познаниями в области данных, 
технологий, регулирования рисков. Способность 
справляться с этими задачами определит успех 
в условиях динамично меняющейся предпринима-
тельской среды.

Как представляется, для достижения баланса 
между позитивными и негативными эффектами 
цифровой трансформации финансовые директо-
ра должны развивать компетенции в области тех-
нологий, укреплять систему риск-менеджмента, 
находить оптимальные подходы к управлению из-
менениями внутри компании. Действенная адапта-
ция к digital- среде станет ключевым фактором про-
дуктивного и полноценного выполнения функций 
в долгосрочной перспективе.
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THE IMPACT OF DIGITALIZATION ON THE KEY 
FUNCTIONS OF A CFO IN MODERN ORGANIZATIONS

Miakisheva M. A.
CFO, Marlerino Group

The article examines the problems of the impact of digital trans-
formation and transformations on the key functions of the financial 
director in business entities. In substantiating the relevance of the 
topic, it is appropriate to refer to the rapid modernization of the mod-
ern business sector, in which key aspects of management change 
significantly, and there is a fairly powerful influence on the role of the 

specialist in question, his functionality. The purpose of the work is 
to study changes in the functional responsibilities of financial direc-
tors against the background of the introduction of new technologies 
(retrospective analysis is involved in this perspective), as well as to 
identify new competencies that are required for the successful com-
pletion of tasks. The article also describes the main contradictions 
associated with the perception of digitalization: on the one hand, its 
potential to increase efficiency, on the other –  the challenges asso-
ciated with the need to adapt employees, the risks of cyber threats. 
The novelty lies in the systematization of the positive and negative 
effects of digitalization in the characterized area. It was possible to 
come to the conclusion that the changes initiated by the digital age 
contribute to the restructuring and change of the substantive as-
pects of the functions of the CFO –  from traditional management to 
the role of a strategist, analyst actively involved in making key busi-
ness decisions. The need to develop skills and analytical thinking 
in order to successfully implement innovative technologies is em-
phasized. The article will be useful for heads of organizations, spe-
cialists in the field of corporate governance, digitalization, as well 
as researchers studying the impact of innovations on management.

Keywords: innovative technology, management, financial director, 
function, digitalization

References

1. Bulatenko M. A. The future of financial directors in the digi-
tal economy / M. A. Bulatenko, P. I. Solovyov // Financial busi-
ness. –  2021. –  No. 12 (222). –  Pp. 8–10.

2. Vlasova V. M. Formation of the competence profile of the finan-
cial director of high-tech production / V. M. Vlasova, N. A. Iva-
nova, V. A. Varfolomeeva // Actual problems of economics and 
management. –  2021. –  No. 2 (30). –  Pp. 57–61.

3. Kondratova S. V. Transformation of the financial service to im-
prove business efficiency / S. V. Kondratova // The Russian 
economy: problems, patterns and prospects. Collection of sci-
entific papers. –  Moscow: 2020. –  pp. 186–194.

4. Pavlova A. V. Improvement of financial management of small 
business organizations / A. V. Pavlova, N. V. Spasskaya // Scien-
tific and technological progress as a mechanism for the develop-
ment of modern society. Collection of articles of the All- Russian 
scientific and practical conference. –  Ufa: 2022. pp. 98–101.

5. Piskareva V. A. Financial Director: actual tasks and functions in 
a commercial organization / V. A. Piskareva, M. A. Chirskaya // 
Innovative strategies and mechanisms of economic manage-
ment. Materials of the XX international scientific and practical 
conference. –  Rostov-on- Don: 2021. –  pp. 63–67.

6. Romashova I. B. The new role of the company’s financial direc-
tor in the digital economy / I. B. Romashova, Yu. V. Sergeeva, 
I. B. Udalova // Economics and entrepreneurship. –  2019. –  No. 
5 (106). –  Pp. 627–631.

7. Sidorova E. V. The specifics of the work of a financial director in 
Russia / E. V. Sidorova // The potential of the Russian economy 
and innovative ways to implement it. Materials of the interna-
tional scientific and practical conference. –  Omsk: 2019. –  pp. 
128–132.

8. Tagirova E. I. The history of the formation of the profession and 
the specifics of the activity of a financial director in modern con-
ditions / E. I. Tagirova // Actual problems of financing and taxa-
tion of agro-industrial complex in the context of economic glo-
balization. Collection of articles of the VII All- Russian Scientific 
and practical Conference. –  Penza: 2020. –  pp. 124–127.

9. Tagirova E. I. Financial Director: the role and functions in the 
modern world / E. I. Tagirova // Problems of management, eco-
nomics and law on a national and regional scale. –  Penza: 
2020. –  pp. 182–184.

10. Filippova A. M. Development of the functional of the financial di-
rector of the company / A. M. Filippova, N. Yu. Sukhina // Young 
researchers: a look into the past, present, future. Collection of 
scientific articles. –  Smolensk: 2022. –  pp. 454–457.

11. Firsova M. A. Can a chief accountant perform the functions of 
a financial director? / M. A. Firsova // Managerial accounting and 
finance. –  2019. –  No. 4. –  pp. 288–293.



105

Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

Традиционные методы управления человеческими ресурсами в отношении 
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В статье рассматривается вахтовый метод организации труда 
работников Крайнего Севера. Материал посвящен результа-
там исследования состояния и восприимчивости вахтовым кол-
лективом традиционных методов управления человеческими 
ресурсами. Рассматриваются понятия «вахта» и «вахтовая ра-
бота», как форма содержания, определяющая критерии, по ко-
торым необходимо строить программу кадровой работы с вах-
товиками и оптимизировать организационно- управленческие 
механизмы. Особое внимание уделяется адаптации вахтовых 
работников и ее взаимосвязи с факторами включенности и ло-
яльности в отношении организации. Статья будет полезна как 
исследователям в области менеджмента и экономики труда, 
так и руководителям компаний в строительстве, лесной про-
мышленности и добыче природных ресурсов, а также в дру-
гих отраслях экономики и социальной сферы; специалистам 
по стратегическому планированию; руководителям структур-
ных подразделений, отвечающим за работу вахтовиков.

Ключевые слова: вахтовая работа, адаптация персонала, 
управление человеческими ресурсами, лояльность персонала, 
организация труда, вовлеченность персонала.

В российских правовых документах термин 
«вахтовый метод» впервые появился в документе 
от 1974 года, регулирующем организацию труда 
ротационным методом, а затем был использован 
в Положении об организации ротационной лесоза-
готовки в 1976 году. В этих документах вахтовый 
метод описывается как способ организации работы 
бригад в отдалении от постоянного места прожи-
вания, во временных поселениях для проживания 
работников без семей. Иными словами, вахтовый 
метод –  это форма организации трудового процес-
са за пределами постоянного места жительства ра-
ботников, при котором невозможно обеспечить их 
ежедневного возвращение домой [1].

Вахтовый метод работы используется в разных 
сферах деятельности по всему миру. Он наибо-
лее широко используется в строительстве, лесной 
промышленности и добыче природных ресурсов, 
а также в других отраслях экономики и социальной 
сферы. Несмотря на многолетние дискуссии о том, 
насколько эффективен и обоснован такой метод 
работы, реалии экономических условий показы-
вают о необходимости постоянного наращивания 
увеличения количества рабочий мест, где исполь-
зуется вахтовый метод работы.

Вахтовый метод работы разделяется на три типа:
Первый тип вахтового метода –  внутрире-

гиональный. Данный тип подразумевает пере-
мещение в пределах одной и той же природно- 
климатической зоны без необходимости работать 
круглосуточно. Работники доставляются до места 
работы наземным или воздушным транспортом, 
работают по 8–12 часов в смену и затем возвра-
щаются обратно на отдых.

Второй тип –  межрегиональный. Он предусма-
тривает перемещение сотрудников из постоянно-
го места жительства в базовый пункт на террито-
рии вахтового поселения на определенный период 
времени (14, 24 или 54 дня). Режим труда и отды-
ха предусматривает сменную работу, а именно 8 
часов работы через 8 часов отдыха или 12 часов 
работы через 12 часов отдыха. После завершения 
вахты работники возвращаются в свое постоянное 
место жительства до начала следующей вахты.

Третий тип вахтового метода –  экспедицион-
ный –  предполагает отправку работников в экс-
педицию на определенный срок, который может 
составлять несколько месяцев. Рабочий день при 
этом не превышает 8–12 часов.

Стоит отметить, что вахтовый метод работы 
применяется в следующих случаях:
– организация ведет деятельность на удаленной 

от населенных пунктов территории;
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– требуется сократить сроки выполнения строи-
тельных или реконструкционных работ в мало-
населенной или труднодоступной местности;

– работа ведется в местностях с особыми клима-
тическими или природными условиями.
Вахтовый метод подразумевает групповую изо-

ляцию, однако степень этой изоляции может варьи-
роваться в зависимости от различных факторов: 
климатических условий, удаленного рабочего объ-
екта и специфики работы. Ограниченное личное 
пространство, отсутствие приватности и необхо-
димость взаимодействия с коллегами как во вре-
мя работы, так и в свободное время, независимо 
от личных предпочтений и характеристик каждого 
сотрудника, могут негативно сказываться на мо-
ральном состоянии вахтового персонала. Что ка-
сается степени групповой изоляции, то она варьи-
руется от слабой (у работников, которые живут 
и работают в вахтовых поселках) до сильной (на-
пример, у работников на отдаленных буровых уста-
новках). Степень групповой изоляции также зави-
сит от количества людей, проживающих в одном 
вахтовом поселке, наличия возможности выезда 
с вахты и расстояния до ближайших населенных 
пунктов от вахтовых поселков.

Данные проведенного комплексного исследова-
ния в период с 2022 по 2024 год определяют раз-
нообразные средовые, ресурсные и организацион-
ные факторы, формирующие оптимальную адапта-
цию и уровень лояльности работников. Определе-
ны параметры внешней и внутренней среды вахты, 
способствующие оптимизации организационно- 
управленческой деятельности, которые отража-
ют необходимость в проведение дополнительных 
профилактических мероприятий текучести кадров. 
Для достижения поставленных задач необходимо 
провести анализ состояния и восприимчивости 
вахтовым коллективом традиционных методов 
управления человеческими ресурсами. Важно про-
вести оценку состояний вахтовиков в отношении 
организации работы вахтовым методом в целом 
как отношении труда, так, и, в отношении отдыха. 
Таким образом для эффективной оценки состоя-
ний необходимо исследовать следующие факторы:
• Уровень лояльности в отношении вахтовой ра-

боты и организации в целом;
• Мотивация трудовой активности и мотивация 

трудовой детальности;
• Удовлетворенность существующими методами 

стимулирования и условиями работы;
• Психологические отклонения во взаимоотно-

шениях в коллективе и уровень притязаний 
о отношении организации труда и отдыха;

• Уровень состояния социальной защищенности 
и социальной безопасности;

• Общее отношение к вахтовому методу работы.
Исследование профессиональной мотивации 

работников и уровня вовлечённости сотрудников 
в деятельность проводилось путем использования 
методов оценки для определения взаимосвязи 
между профессиональной мотивацией сотрудни-
ков и их уровнем вовлечённости в деятельность.

В исследовании уровня лояльности и удовлетво-
ренности принимали участие работники- вахтовики 
месторождений (82 человека).

Было установлено, что вовлеченность сотрудни-
ков в работу организации варьируется в зависимо-
сти от удовлетворенности организации профессио-
нальной мотивацией сотрудника. Также прослежи-
вается положительная корреляция между общим 
стажем работы сотрудника и его вовлечённостью. 
На рисунках 1 и 2 представлена выраженность 
уровня работоспособности работников в начале 
и конце рабочей вахты.

Рис. 1. Выраженность уровня работоспособности 
работников в начале рабочей вахты

Источник: составлено авторами

Рис. 2. Выраженность уровня работоспособности работников 
в конце рабочей вахты. Источник: составлено авторами

Согласно представленным данным рисунков 1, 
2 можно сделать вывод, что степень выраженности 
вовлеченности вахтовиков в работу к концу рабо-
чей вахты снижается у работников более молодого 
возраста, что связано со стажем работы в услови-
ях Крайнего Севера, и общим стажем работы по ти-
пу вахтования.

Вовлечённость сотрудников в деятельность ор-
ганизации представляет собой важнейший фак-
тор эффективности работы любой организации. 
Разработка эффективных способов вовлечения 
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и мотивации сотрудников представляется особен-
но важной в современных условиях корпоративной 
конкуренции.

Рис. 3. Динамика субъективного отношения 
к социально- психологическому климату

Источник: составлено авторами

Вовлеченность в деятельность организации 
представлены следующими показателями:
• эмоциональный и интеллектуальный вклад 

в организацию;
• организационная лояльность, преданность ра-

боте (наивысшая степень лояльности персона-
ла);

• количество самостоятельных, произвольных 
усилий, которые демонстрирует сотрудник 
в своей работе.
Анализ средней оценки по каждому мотиву 

в методике «Возможность реализации мотивов», 
показал (рис. 4), что наиболее высокую личную 
значимость для респондентов представляют мо-
тивы:
• Ощущение стабильности, надёжности (7,6 бал-

лов).
• Общение с коллегами (7,5 баллов).
• Общение собственной полезности (7,5 баллов).
• Удовлетворение от процесса деятельности (7,4 

балла).
• Уважение со стороны других, социальный пре-

стиж (7,3 балла).
• Удовлетворение от достижения цели, результа-

та деятельности (7,2 балла).
• Удовлетворение от достижения цели, результа-

та деятельности (7,1 балл).

 деятельности (7,1 балл). 
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Рис. 4. Личная значимость мотивов для респондентов (среднее значение)

Источник: составлено авторами

Рис. 5. Личная значимость мотивов для респондентов и мотивационная активность (среднее значение)
Источник: составлено авторами
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При измерение мотивационной активности (МА) 
проявляются мотивы, которые в большей степени 
движут работниками достижении эффективных ре-
зультатов деятельности (рис. 5).

Корреляционный анализ, представленный 
на рисунке 5 показывает, что в большей степени 
в рамках МА выражены следующие мотивы: азарт 
соревнования, чувство собственной значимости, 
уважение со стороны окружающих и социальный 
престиж, общение с коллегами, удовлетворение 
от достижения целей, результатов деятельности, 
удовлетворение личных интересов.

Наиболее значимым противоречием в мотива-
ционном профиле является рассогласование меж-
ду реализацией мотива организацией и его лич-
ной значимостью по мотивам: удовлетворённость 
от процесса деятельности, карьерный рост, воз-
можность максимальной самореализации в про-
фессиональной деятельности, повышение соб-
ственной профессиональной компетентности. Это 
мотивы, которые важны для работника, но не в пол-
ной мере реализуются работодателем.

По методике исследования социально- 
психологической адаптации исследование прошли 
131 работник (вахтовики). Профессиональная пси-
хологическая адаптация –  это объединение адап-
тации индивида к физическим условиям про-
фессиональной среды (психофизиологический 
аспект), адаптации активного субъекта деятель-
ности к профессиональным задачам, инструмен-
там и выполняемым заданиям (профессиональный 
аспект) и адаптации личности к социальным ком-
понентам профессиональной среды (социально- 
психологический аспект).

Критериями социально- психологической адап-
тации могут быть отношение к производственно-
му предприятию, организации (большой группе), 
отношение к малым группам, отношение к руково-
дителям и удовлетворенность отношениями с со-
трудниками. Общим показателем адаптации явля-
ется удовлетворенность содержанием и условиями 
труда.

В таблице 1 представлена шкала выраженности 
адаптации вахтовиков.

Данные таблицы 1 говорят о том, что по сум-
ме значений показателей работники показывают 

выраженный уровень адаптации, однако по шка-
ле уровня адаптации представляет собой только 
64% и не доходит до 100%. Данное значение гово-
рит о том, что работники вовлечены в процессы, 
чувствуют свою активность, однако общий выра-
женный адаптационный показатель у вахтовиков 
представляет собой 64% из 100% на протяжении 
всей смены. Таким образом вахтовые работники 
на протяжении всей профессиональной деятель-
ности находятся в перманентном процессе адапта-
ции, то есть находятся в группе риска.

Таблица 1. Адаптационная шкала вахтовиков (сумма значений)

Показатель адаптации Кол-во от-
ветов

Шкала уровня 
адаптации (%)

от 83 до 108 –  высокий уровень 
адаптации,

0

от 55 до 82 –  выраженный уро-
вень адаптации,

111 от 44–69 = 
64%

от 28 до 54 –  низкий уровень 
адаптации,

20

от 0 до 27 –  выраженная деза-
даптация.

0

Источник: составлено авторами

На рисунках 6, 7 представлен ранг оценочный 
шкалы адаптационных значений.

Рис. 6. Выраженность показателей адаптации (среднее 
значение)

Источник: составлено авторами

Рис. 7. Шкала показателей адаптации (среднее значение)

Источник: составлено авторами



109

Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

Из рисунков 6, 7 видно, что в большей степени 
на адаптацию работников повлияли такие значения как 
Отношение к объединению (большая группа), Отноше-
ние к труду (удовлетворенность работой), Удовлетво-
ренность своим положением в коллективе, Удовлетво-
ренность собою на работе. Следующие представлен-
ные адаптационные значения выражены в меньшей 
степени и по рангу представлены ниже показателя 
Шкала лжи, и не оправдывают уровень ожиданий:
– Оценка коллективизма.
– Отношение к руководителю.
– Отношение к малой группе.
– Отношение между рабочими.
– Удовлетворенность условиями труда.

Данное исследование позволило определить 
критерии, по которым необходимо строить про-
грамму кадровой работы с вахтовиками и оптими-
зировать организационно- управленческие меха-
низмы. Необходимо отметить комплекс взаимосвя-
занных факторов: климат и производство, условия 
труда и производство, взаимоотношения в коллек-
тиве и производство [4].

Существует взаимосвязь и взаимозависимость 
между процессом адаптации вахтовиков и уровнем 
лояльности в отношении работы и компании в це-
лом. Работа вахтовым методом представляет со-
бой особую форму организации трудового процес-
са, также методы работы с персоналом должны от-
личаться от традиционных с учетом особенностей 
факторных значений условий труда, так как работ-
ники находятся за пределами места постоянного 
проживания и невозможно ежедневно возвращать-
ся домой. Существующие особенности вахтовой 
организации труда отражаются на всей системе 
взаимоотношений в организации:
• командная работа, умение работать во времен-

ных рабочих группах;
• профессионализм и квалификация;
• умение работать в экстремальных условиях;
• удаленность от основного места жительства, 

длительная разлука с близкими людьми;
• терпимое отношение к вынужденному ограни-

ченному кругу социальных контактов.
Таким образом направленность мероприятий 

по управлению человеческими ресурсами ставит 
своей основной задачей запустить механизмы 
адаптации на стресс- реакции, которые возникают 
в результате отрицательного воздействия клима-
тических, социально- бытовых и производственных 
факторов (рисунок 8):

 

 

 

 

Рис. 8. Механизмы адаптации на стресс- реакции
Источник: составлено авторами

Использование вахтового метода работы в ус-
ловиях Крайнего Севера обусловлено вовлечени-
ем компании в освоение месторождений. Качество 
работы, результативность компании связана с до-
стижением стабильности кадрового состава, поэто-
му к традиционным методам работы с персоналом 
необходимо применять модели работы с персона-
лом, адаптированные для вахтовых работников 
с учетом выраженных потребностей социального 
и психофизиологического характера. При прове-
денном выше анализе вахтового метода работы, 
можно выделить его основные классификацион-
ные характеристики:
• базовый город с развитой инфраструктурой 

для постоянного проживания с семьями;
• развитые транспортные схемы между вахто-

вым поселком и базовым городом;
• режим труда с удлинённой рабочей сменой, 

суммарный учет рабочего времени;
• проживание в вахтовом поселке только смен-

ного вахтового персонала;
• обеспечение социальными ресурсами.

Результаты исследования вахтовых работников 
показывают, что вариации вахтового метода рабо-
ты часто не соответствуют физиологическому ходу 
адаптивной реакции, не обеспечивают достижения 
фоновых уровней физиологических систем орга-
низма, что приводит к снижению устойчивых пока-
зателей производительности. Сотрудники с преоб-
ладанием внутренней мотивации и внешней пози-
тивной мотивации демонстрируют более высокий 
уровень вовлечённости, чем сотрудники с преоб-
ладанием внешней отрицательной мотивации. Чем 
выше сотрудники оценивают возможность реали-
зации мотивов в компании, тем выше уровень их 
вовлеченности. Адаптация работников к новым 
условиям труда требует немалого внимания. Здо-
ровью вахтовиков требуется уделять не меньшее 
внимание. Связано это с тем, что работники ис-
пытывают многочисленные и частые периоды ре-
адаптации организма, связанные с преодолением 
больших расстояний, смены часовых поясов, из-
менение климатических зон, процесс адаптации 
на рабочем месте после перерыва.

В период адаптации метаболизм меняется 
на так называемый «полярный метаболический 
тип». Период адаптации может сопровождаться 
психологическими проблемами. Они варьируют-
ся от внезапной вялости, апатии, отгороженно-
сти от мира и нежелания общаться до нескольких 
дней бездействия в постели. Эти симптомы возни-
кают, когда адаптационные возможности организ-
ма исчерпаны до предела. Установлено, что тем, 
кто переехал на Север из других регионов, в за-
висимости от возраста требуется от 10 до 20 дней 
для адаптации к новому месту и методам работы, 
и от 20 до 40 дней для адаптации к климатическим 
и географическим условиям [2].

При формировании программ управления че-
ловеческими ресурсами и организации вахтовой 
работы на Крайнем Севере следует учитывать сле-
дующие факторы:
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– ограниченное пространство места проживания, 
предоставленным работникам, а также ограни-
ченное пространство на рабочем месте;

– географические и климатические недостатки, 
поскольку работники сталкиваются с продол-
жительной зимой с низкими температурами 
и очень коротким летом;

– отсутствие развитой социальной инфраструк-
туры;

– продолжительность вахты, составляющая ме-
сяц ежедневного труда.
Данные факторы ведут к дополнительным тре-

бованиям при отборе персонала на работы вахто-
вым методом:
– психологическая устойчивость;
– умение адаптироваться;
– транспортная мобильность;
– готовность к проживанию вдали от семьи в те-

чение продолжительного времени;
– готовность не только работника, но также 

и членов его семьи совместно решать как со-
циальные, так и иные проблем, которые могут 
возникнуть, пока работник находится на вахте.
Работа вахтовым методом представляет собой 

особую форму организации трудового процесса, 
методы работы с персоналом должны отличаться 
от традиционных с учетом особенностей фактор-
ных значений условий труда, так как работники 
находятся за пределами места постоянного про-
живания и невозможно ежедневно возвращаться 
домой. Результат профессиональной деятельности 
работников при организации труда вахтовым мето-
дом должен соответствовать ожиданиям компании 
и обеспечивать комплексность выполнения работ 
путем непрерывности производственных циклов 
и ритмичности трудового ресурса.
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Применение инновационной модели в бизнес- системе промышленного 
энергетического комплекса (ТЭК)
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В статье будут рассмотрены прикладные решения применения 
инновационных моделей в бизнес- систему ТЭК, которые в пер-
спективе направлены на повышение эффективности производ-
ства энергии, оптимизацию управления цепочками поставок, 
повышение безопасности и содействие устойчивому развитию 
энергетической отрасли посредством технологических иннова-
ций. Применение инновационных технологий –  один из ключе-
вых приоритетов экономики развитых стран.
Цель статьи –  рассмотреть инструменты интеграции иннова-
ционных моделей в бизнес- системы ТЭК России. А также про-
анализировать ядро механизма, сильные стороны, ключевые 
моменты, основные преобразования платформы цифровой 
и интеллектуальной трансформаций бизнес- системы промыш-
ленных предприятий ТЭК.
Актуальность исследования состоит в том, что на сегодняшний 
день инновационной модели используются для решения разных 
задач: от завоевания превосходства в области производствен-
ных систем до фундаментальных изменений в общественном 
сознании. Таким образом, применение инновационной моде-
ли в бизнес- системе промышленного комплекса способствует 
как технологическим и интеллектуальным модернизациям, так 
и глобальным комплексным изменениям, влияющим на стра-
тегическое планирование промышленных комплексов в целом 
и дальнейшие пути развития.

Ключевые слова: инновационные модели, бизнес –  системы, 
цифровая трансформация, интеллектуальная модернизация, 
научно- технические инновации, промышленная цифровиза-
ция, цифровая экономика, промышленные комплексы, Инду-
стрия 4.0.

Введение

За последние несколько десятилетий энергетиче-
ская промышленность претерпела глубокие изме-
нения в структуре, технологиях, отраслевых взаи-
мосвязях и разграничении.

В эпоху индустриализации 4.0. политика разви-
тых государств должна быть направлена на раз-
работку и осуществление эффективных страте-
гии и политик индустриализации и преобразова-
ний экономики. Перспективы реализации страте-
гий включают различные методы и инструменты, 
в зависимости от уровня промышленного развития 
и общей экономической среды, в которой должны 
быть достигнуты стратегические результаты.

С наступлением эры индустрии 4.0, происхо-
дящие глобальные перемены мировой экономи-
ки требуют инновационной трансформации и мо-
дернизации существующих бизнес- моделей. Про-
мышленный Интернет, искусственный и цифровой 
интеллект стали ключевой силой в продвижении 
инноваций и преобразований во всех сферах жиз-
ни. Исследования статьи нацелены на определе-
ние важности интеграции инновационной модели 
в бизнес- систему промышленного комплекса энер-
гетической отрасли (ТЭК) как важной опоры наци-
ональной экономики [1, 2].

В эпоху четвертой промышленной революции 
(Индустрии 4.0.) от того, удастся в максимально 
короткий период повысить основные возможности 
и международную конкурентоспособность про-
изводственного сектора России, напрямую зави-
сит успех или неудачи глобальных экономических 
трансформаций и реализация целей.

На сегодняшний день цифровая трансформа-
ция и интеллектуальная модернизация стали ос-
новными механизмами выживания и устойчиво-
го развития как экономики в целом, в том числе 
и промышленных предприятий. Благодаря эффек-
тивному применению механизмов стимулирования 
цифровой трансформации и интеллектуальной мо-
дернизации предприятия способны добиться: ро-
ста эффективности, усиления производственных 
и технологических мощностей, повышения уровня 
взаимодействия и обслуживания клиентов, усиле-
ния конкурентных позиций и возможность техно-
логического лидерства на мировом рынке. Таким 
образом, эти механизмы способствуют как техно-
логическим и интеллектуальным модернизациям, 
так и глобальным комплексным изменениям, вли-
яющим на стратегическое планирование предпри-
ятий и дальнейшие пути развития.
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Благодаря эффективной интеграции инноваци-
онных моделей в бизнес- системы, предприятия про-
мышленного комплекса энергетики способны до-
биться: роста эффективности, усиления производ-
ственных и технологических мощностей, повыше-
ния уровня взаимодействия и обслуживания клиен-
тов, усиления конкурентных позиций и возможность 
технологического лидерства на мировом рынке.

Как один из эффективных инструментов стра-
тегии –  концепция инновационного развития про-
мышленного комплекса. Промышленные комплек-
сы относятся к группе видов экономической дея-
тельности, которые связаны друг с другом во мно-
гих аспектах, таких как технология, производство 
и распределение в определенной географической 
области. Эта группа видов экономической деятель-
ности может совместно использовать внешнюю 
экономию за счет масштаба и повышать экономи-
ческую эффективность деятельности в целом [3, 
4–6]. Промышленные комплексы на самом деле 
представляют собой разновидность кластера. Мо-
тивация государственной политики для развития 
индустриальных парков часто исходит из промыш-
ленной политики или стратегий национальных ор-
ганов власти, штатов и местных органов власти, 
стремящихся исправить сбои рынка посредством 
структурных изменений, способствующих промыш-
ленной трансформации, диверсификации и пере-
ходу к более конкурентоспособной, устойчивой 
и инклюзивной экономике.

Промышленные комплексы относятся к группе ви-
дов экономической деятельности, которые не только 
взаимодействуют друг с другом, но и имеют множе-
ство взаимосвязей в таких аспектах, как техноло-
гии, производство и распределение товаров и услуг 
в определенной географической области. Эта группа 
видов экономической деятельности может совмест-
но использовать преимущества внешней экономии, 
достигаемой за счет масштаба, что в свою очередь 
позволяет значительно повысить экономическую 
эффективность деятельности в целом. Важно отме-
тить, что промышленные комплексы на самом деле 
представляют собой особую разновидность класте-
ра, объединяющего различные предприятия и орга-
низации для оптимизации процессов.

В зависимости от содержания и типа главной 
отрасли, лежащей в основе, промышленный ком-
плекс можно разделить на несколько различных 
категорий, таких как городской промышленный 
комплекс, отраслевой промышленный комплекс, 
культурно- туристический комплекс, а также эко-
логический сельскохозяйственный комплекс и дру-
гие. Каждый из этих типов имеет свои особенности 
и предназначение в рамках экономической струк-
туры. Например, городской промышленный ком-
плекс стал важным носителем городской эконо-
мики и сферы услуг, играя ключевую роль в сти-
мулировании экономического роста и развития 
инфраструктуры в городах. В свою очередь, от-
раслевой промышленный комплекс превратился 
в индустриальный парк, который оказывается эф-
фективным средством для размещения разных 

производств и повышения их конкурентоспособно-
сти [6–8]. Среди различных форм развития можно 
выделить такие важные форматы, как «парк в пар-
ке» и «филиал парка», которые помогают создать 
более гибкую и динамичную бизнес- среду, спо-
собствуя обмену знаниями и технологиями меж-
ду участниками. Таким образом, промышленные 
комплексы становятся не просто объединениями 
предприятий, но и центрами экономического ро-
ста и инновационного развития в своей географи-
ческой области. Кроме того, промышленные ком-
плексы способны создавать синергетический эф-
фект, когда взаимодействие между различными 
участниками приводит к более эффективным ре-
зультатам, чем простая сумма отдельных усилий. 
Это означает, что предприятия в рамках одного 
комплекса могут делиться ресурсами, технологи-
ями и информацией, что позволяет им быстро ре-
агировать на изменения рыночной ситуации и по-
требностей клиентов.

В результате, данные комплексы становятся бо-
лее адаптивными и устойчивыми к внешним эко-
номическим вызовам. Ключевой характеристикой 
промышленных комплексов, особенно в условиях 
глобализации и усиленной конкуренции, является 
их способность интегрироваться в международные 
цепочки поставок. Это позволяет не только расши-
рять рынок сбыта для локальных производителей, 
но и привлекать иностранные инвестиции, которые 
могут способствовать модернизации и инноваци-
онному развитию [9–11]. Например, компании, вхо-
дящие в состав городского промышленного ком-
плекса, могут начать сотрудничество с междуна-
родными партнерами, что приводит к внедрению 
новых технологий и оптимизации производствен-
ных процессов. Также стоит отметить, что промыш-
ленные комплексы часто становятся основой для 
создания новых рабочих мест и повышения ква-
лификации местного населения. За счет активных 
программ обучения и переквалификации работ-
ников, а также сотрудничества с образовательны-
ми учреждениями, такие комплексы могут значи-
тельно улучшать уровень навыков работников, что, 
в свою очередь, способствует развитию высокотех-
нологичных и высокоэффективных отраслей. Важ-
ным аспектом эффективности промышленных ком-
плексов является также их способность к экологи-
ческой трансформации.

Нарастающие экологические проблемы требу-
ют от предприятий внедрения устойчивых техноло-
гий и практик. За счет объединения усилий в рам-
ках комплекса компании могут более эффективно 
реализовывать экологические программы, такие 
как управление отходами, снижение углеродно-
го следа и переход на возобновляемые источни-
ки энергии. Это делает промышленные комплексы 
не только экономически выгодными, но и социаль-
но ответственными [12].

В целом, государственная промышленная поли-
тика может повысить конкурентоспособность эко-
номики, способствовать реструктуризации суще-
ствующих секторов, повысить корпоративную эф-



113

Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

фективность, расширить экономику за счет новых 
промышленных секторов, способствовать интегра-
ции предприятий в глобальные цепочки создания 
стоимости и совершенствовать технологии, опыт 
и методы производства [7, 10, 13].

Таким образом, государственная промышлен-
ная политика является сквозной и направлена 
на обеспечение координации действий в ряде раз-
личных областей политики со смежными целями 
посредством политических мер, включая инвести-
ции, торговлю, финансы, НИОКР и инновации, об-
разование, трудовые ресурсы, инфраструктуру, 

транспорт, энергетику и окружающую среду. В эпо-
ху Индустрии 4.0. стоит отметить меняющиеся тен-
денции развития промышленного комплекса. Эта-
пы перехода представлен на рис. 1.

Основной принцип создания промышленных 
комплексов заключается в том, чтобы «допустить 
промышленности укорениться и развиваться 
в определенном месте, которое было спланирова-
но и улучшено». Таким образом, промышленные 
комплексы являются важным инструментом об-
ширной промышленной и инфраструктурной по-
литики России [14–16].

Переход от «создания объекта недвижимости» к «созданию платформы»

Традиционное 
представление о 
«строительной 
недвижимости» 
превратилось в 
предоставление 
промышленных услуг 
предприятиям, связанным с 
жильем, сотрудникам и т.д., 
а также в создание 
платформы промышленного 
обслуживания.

Переход от «создания объекта недвижимости» к «созданию платформы»

Переход от «создания продуктов» к «созданию услуг»

Концепция продукта 
преодолевает ограничения, 
связанные с 
предоставлением 
единственного аппаратного 
продукта, 
ориентированного на 
предприятие, и создает 
совершенно новую систему 
обслуживания как с 
промышленной, так и с 
человеческой точек зрения.

Переход от «создания продуктов» к «созданию услуг»

Переход от «единой функции» к 
«комплексной функции»

С точки зрения функций, 
компания отказалась от 
операционной модели 
монофункционального 
развития и обратилась к 
развитию комплексной 
промышленной зоны 
поддержки, объединяющей 
бизнес-офисы, торговые 
выставки, бизнес-
апартаменты, 
вспомогательные 
помещения для бизнеса и 
промышленные услуги.

Рис. 1. Этапы перехода развития промышленного комплекса

Объекты и методы исследования

Методологической и теоретической основой иссле-
дования являются обобщение и систематизация на-
учных и статистических данных, их сравнительный 
анализ, синтез, применение системного подхода, 
обработка данных с использованием методов эко-
номического анализа и общей теории статистики. 
В ходе исследования при формировании выводов 
использовались материалы исследований общена-
учного анализа и статьи, государственные законы, 
правительственные распоряжения, статистические 
данные, сравнения, табличные и графические ви-
зуализированные данные трансформации темы ис-
следования.

Результаты исследования и их обсуждение

В то время как новые технологии и новые идеи про-
должают появляться, некоторое традиционное инер-
ционное мышление и старые институциональные 
механизмы по-прежнему играют доминирующую 
роль. В то же время, сложная и изменчивая между-
народная энергетическая геополитическая ситуация 
еще больше усилила неопределенность инноваци-
онной бизнес- модели энергетических предприятий.

В настоящее время мировая энергетика пере-
живает критический период глубокой перестрой-
ки и трансформации. Координация стабильных 
поставок энергии и переход на экологически чи-
стые и низкоуглеродные технологии являются об-
щими проблемами, с которыми сталкиваются все 
страны. В частности, Россия полностью вступила 
на новый путь модернизации и выдвинула новые 
и более высокие требования для ускорения стро-
ительства новой энергетической системы и содей-
ствия развитию энергетики высокого качества. Яв-
ляясь основой развития энергетической отрасли 
России, ТЭК за счет трансграничной интеграции, 
научно- технических инноваций и других диверси-
фицированных средств постоянно расширяет гра-
ницы применения энергии, активизирует потенци-
ал промышленного развития и добивается важных 
прорывов в изучении и совершенствовании новых 
энергетических форматов и моделей [3, 4–6].

Меняющаяся тенденция идей развития промышленного 
комплекса

• Переход от «создания объекта недвижимости» 
к «созданию платформы».
Традиционное представление о «строительной 

недвижимости» превратилось в предоставление 
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промышленных услуг предприятиям, связанным 
с жильем, сотрудникам и т.д., а также в создание 
платформы промышленного обслуживания.
• Переход от «создания продуктов» к «созданию 

услуг».
Концепция продукта преодолевает ограниче-

ния, связанные с предоставлением единственного 
аппаратного продукта, ориентированного на пред-
приятие, и создает совершенно новую систему об-
служивания как с промышленной, так и с челове-
ческой точек зрения.
• Переход от «единой функции» к «комплексной 

функции».
С точки зрения функций, компания отказалась 

от операционной модели монофункционально-
го развития и обратилась к развитию комплекс-
ной промышленной зоны поддержки, объединяю-
щей бизнес- офисы, торговые выставки, бизнес- 
апартаменты, вспомогательные помещения для 
бизнеса и промышленные услуги.

С непрерывным развитием мировой экономи-
ки растет и спрос на энергию. В настоящее время 
энергетика стала важной опорой глобального эко-
номического развития.

В настоящее время в глобальной энергетиче-
ской структуре по-прежнему доминируют ископае-
мые виды топлива, но с усилением глобального по-
тепления и проблемами энергетической безопас-
ности развитие возобновляемых источников энер-
гии стало тенденцией. Сегодня темпы развития 
возобновляемых источников энергии превзошли 
темпы развития традиционной энергетики, и в бу-
дущем возобновляемые источники энергии станут 
основой мировой энергетики [17, 18].

Кроме того, с развитием науки и техники эф-
фективность использования энергии также посто-
янно повышается. В настоящее время правитель-
ства по всему миру приняли ряд мер по повыше-
нию энергоэффективности с целью сокращения 
потребления энергии и загрязнения окружающей 
среды. В то же время развитие интеллектуальных 
электросетей также сделало использование энер-
гии более эффективным [5, 7, 19, 20].

В будущем развитие мировой энергетики будет 
по-прежнему привлекать внимание всех стран. 
Правительства будут продолжать принимать ме-
ры по повышению энергоэффективности и увели-
чению инвестиций в возобновляемые источники 
энергии. В то же время, с развитием науки и тех-
нологий, интеллектуальные сети также будут более 
широко использоваться.

Короче говоря, развитие мировой энергетики 
в будущем будет по-прежнему привлекать внима-
ние всех стран, а возобновляемые источники энер-
гии и интеллектуальные сети станут основой миро-
вой энергетики в будущем.

В эпоху индустрии 4.0 дизайн модели sand table 
стал ключевым для производителей промышлен-
ной энергии способом продемонстрировать свое 
уникальное очарование. Визуально представляя 
панорамный вид промышленной энергетики, инте-
грируя инновационные элементы, уделяя внимание 

деталям, комбинируя мультимедийный дисплей 
и подчеркивая экологичность, производители 
могут создавать профессиональные и привлека-
тельные модели песочных столов для повышения 
имиджа бренда и конкурентоспособности на рын-
ке, а также для того, чтобы дать посетителям воз-
можность погрузиться в атмосферу.

Современные тенденции ТЭК России, это де-
централизации и разрушения вертикальных свя-
зей, соответственно и необходимость внедрения 
новых бизнес- моделей.

В эпоху индустрии 4.0 дизайн бизнес- моделей 
стал ключевым для производителей промышлен-
ной энергии способом продемонстрировать свое 
уникальное очарование. Визуально представляя 
панорамный вид промышленной энергетики, инте-
грируя инновационные элементы, уделяя внимание 
деталям, комбинируя мультимедийный дисплей 
и подчеркивая экологичность, производители 
могут создавать профессиональные и привлека-
тельные модели песочных столов для повышения 
имиджа бренда и конкурентоспособности на рын-
ке, а также для того, чтобы дать посетителям воз-
можность погрузиться в атмосферу.

Несмотря на быстрое развитие энергетической 
отрасли, она также сталкивается со многими про-
блемами, включая низкое использование ресур-
сов, серьезное загрязнение окружающей среды 
и множество угроз безопасности. Традиционным 
методам управления часто бывает трудно спра-
виться с этими сложными и изменчивыми вызо-
вами, и существует настоятельная необходимость 
добиваться прорывов с помощью цифровой транс-
формации. Применение промышленного Интерне-
та и крупномасштабной промышленной модели 
обеспечило новые решения для преобразования 
и модернизации энергетической отрасли.

На риc. 2 рассмотр им пять классических режи-
мов для создания нового формата инновационной 
модели в бизнес –  системе промышленного энер-
гетического комплекса.

1. Модель «Энергетика + цифровизация»

2. Модель «Энергия + Новая энергия»

3. Модель «Энергия + Интегрированное энергосервисное обслуживание»

4. Модель «Энергетика +финансы»

5. Модель «Энергетика + интернационализация»

Рис. 2. Пять классических режимов инновационной 
модели ТЭК

Источник: составлено автором.

Далее более подробно проанализируем модели 
представленные на рисунке 2.
1. Модель «Энергетика + цифровизация».

Глубокая интеграция цифровых технологий 
во все аспекты производства и эксплуатации энер-
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гии является одним из важных направлений теку-
щей инновационной бизнес- модели энергетиче-
ских предприятий. Благодаря внедрению нового 
поколения информационных технологий, таких как 
большие данные, облачные вычисления, Интернет 
вещей и искусственный интеллект, реализуются 
функции мониторинга в режиме реального време-
ни, интеллектуального анализа, оптимизированно-
го планирования и обеспечения безопасности энер-
гетических систем для повышения эффективности 
использования энергии, снижения эксплуатацион-
ных расходов и повышения безопасности и надеж-
ности энергетических систем. ГК «Цифра» и ПАО 
«Газпромнефть» запустили платформу «Цифровая 
индустриальная платформа» для реализации циф-
рового управления и оптимизации всего процесса 
производства, хранения, транспортировки и прода-
жи энергии. Энергетические компании ТЭК широко 
применяют цифровые технологии ко всем аспек-
там «передачи, преображения и распределения 
электроэнергии». Виртуальный инженер по цифро-
вому надзору за безопасностью, основанный на ис-
кусственном интеллекте, реализовал всепогодный 
мониторинг и раннее предупреждение о метеоро-
логических катастрофах во всех регионах опера-
ционной зоны на уровне округа, интеллектуальное 
оповещение о ранних предупреждениях на ме-
сте, а также автоматический сбор и подтвержде-
ние выполнения обязанностей. ГК «Цифра» и ПАО 
«Газпромнефть» активно продвигают строитель-
ство интеллектуальных электросетей, используя 
большое количество датчиков, интеллектуальных 
счетчиков и другого оборудования для мониторин-
га и точного контроля рабочего состояния электро-
сети в режиме реального времени, повышения эф-
фективности работы и надежности оборудования 
и снижения эксплуатационных расходов.
2. Модель «Энергия + Новая энергия».

Предприятия энергетического центра активно 
осваивают сферу новой энергетики за счет инве-
стиций в строительство ветроэнергетических, фо-
тоэлектрических, гидроэнергетических и других 
новых энергетических проектов, расширения ис-
следований и разработок и применения технологий 
накопления энергии, увеличения доли энергоснаб-
жения, не связанного с ископаемыми источника-
ми энергии, и ускорения корректировки и оптими-
зации энергетической структуры. В 2023 году но-
вая установленная мощность от 11 центральных 
энергетических компаний, включая National Electric 
Investment и National Energy Group, составит око-
ло 150 миллионов киловатт, что составляет 52% 
от новой установленной мощности страны, а со-
вокупная установленная мощность составит око-
ло 560 миллионов киловатт, что составляет 53% 
от общей установленной мощности новой энерге-
тики страны.
3. Модель «Энергия + Интегрированное энерго- 

сервисное обслуживание».
Сторона энергопотребления является основным 

полем битвы за преобразование энергии, исполь-
зование экологически чистой энергии, энергосбе-

режение и сокращение выбросов углекислого га-
за. Интегрированное энергоснабжение –  это новый 
тип модели энерго- сервиса, который направлен 
на удовлетворение диверсифицированных энер-
гетических потребностей пользователей и предо-
ставляет новый тип модели энерго- сервиса, вклю-
чая энергетическое планирование, проектирова-
ние, строительство, инвестиции, эксплуатацию 
и оценку. В нем подчеркивается взаимодополня-
ющая взаимосвязь различных видов энергии, тех-
нологические инновации, системную интеграцию 
и оптимизационные услуги для повышения эф-
фективности комплексного использования энер-
гии. Объединяя свои собственные ресурсы и преи-
мущества в области энергетики, предприятия ТЭК 
предоставляют пользователям безопасные и эко-
номичные, низкоуглеродные, эффективные и точ-
но управляемые интегрированные услуги по энер-
госнабжению и использованию энергии во всех 
аспектах производства, передачи и распределения 
энергии, потребления и торговли.
4. Модель «Энергетика +финансы».

Переход к низкоуглеродной энергетике породил 
долгосрочный и крупномасштабный спрос на инве-
стиционный капитал. Как средство оптимизации 
распределения ресурсов, финансы сыграли важ-
ную роль в управлении потоком средств и служи-
ли оптимизации энергетической структуры. Пред-
приятия ТЭК оказывают финансовую поддержку 
строительству и эксплуатации энергетических про-
ектов посредством создания промышленных фон-
дов, выпуска облигаций и финансового лизинга. 
В то же время они эффективно расширили сферы 
своего бизнеса и принесли хорошую отдачу от ин-
вестиций.
5. Модель «Энергетика + интернационализация».

Поскольку крупнейшие мировые корпорации 
включили борьбу с изменением климата и содей-
ствие преобразованию энергетики в свои эконо-
мические стратегии, сложился глобальный консен-
сус в отношении содействия глобальному преоб-
разованию энергетики. Предприятия ТЭК энергич-
но расширили международный рынок и наладили 
прагматичное сотрудничество со странами, распо-
ложенными вдоль маршрута, в области инвести-
ций и финансирования энергетики, объединения 
энергетической инфраструктуры, торговли энерго-
носителями и инноваций в области энергетической 
науки и технологий, внося важный вклад в содей-
ствие глобальному распределению энергетических 
ресурсов.

Стоит выделить барьеры и проблемы, с которы-
ми сталкиваются предприятия ТЭК при внедрении 
инновационных моделей в бизнес- системы.

Процесс разработки новых форматов и моде-
лей часто представляет собой симбиоз старого 
и нового, а также взаимодействия и отказ от ста-
рых моделей. Тогда как новые технологии и новые 
идеи продолжают появляться, некоторое традици-
онное инерционное мышление и старые институци-
ональные механизмы по-прежнему играют домини-
рующую роль. Вместе с тем, сложная и изменчивая 
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международная энергетическая геополитическая 
ситуация еще больше усилила неопределенность 
инновационной бизнес- модели энергетических 
предприятий [10, 13, 14–16].

В настоящее время трансформация ТЭК Рос-
сии по-прежнему сталкивается с проблемными ме-
стами, такими как новые системы хранения энер-
гии, эффективность передачи и контроль затрат. 
В последние годы, новое поколение информаци-
онных технологий, представленных искусствен-
ным интеллектом, большими данными, Интерне-
том вещей, облачными вычислениями, блокчей-
ном и т.д., ускорило свое прорывное применение, 
и изменения в мышлении, концепциях и моделях 
меняются с каждым днем. Только компании ТЭК, 
которые проявляют инициативу, чтобы адаптиро-
ваться к новым тенденциям времени, быстро ос-
ваивают новые технологии и умеют использовать 
новые возможности, могут стать лидерам рынка 
и идти в ногу со временем в условиях жесткой кон-
куренции [3, 6, 11].

Наряду с этим, предприятия ТЭК относятся 
к традиционной тяжелой промышленности с тон-
ким разделением функций, большим количеством 
уровней управления и большим количеством пер-
сонала. Продвижение инновационных бизнес- 
форматов и моделей столкнется с рядом сложных 
и взаимосвязанных задач, включая стратегическое 
планирование до корректировки организационной 
структуры, улучшения технических возможностей, 
обучения персонала и культурных изменений, ка-
питаловложений и управления, управления дан-
ными и анализа, обеспечения безопасности и со-
ответствия требованиям, изменений и управления 
рисками, адаптации политики и нормативных ак-
тов, интеграции технологий и бизнеса и т.д.

Более того, энергетическая безопасность явля-
ется важным содержанием национальной безопас-
ности, и инновационная бизнес- модель энергети-
ческой отрасли сталкивается с двой ными вызова-
ми, связанными с вопросами безопасности самой 
новой бизнес- модели и вопросами энергетиче-
ской безопасности. Например, в результате циф-
ровой интеллектуальной трансформации центра-
лизованных предприятий ТЭК большое количество 
конфиденциальных данных подключается к Интер-
нету или платформам больших данных через ин-
теллектуальные сети, интеллектуальные счетчи-
ки или системы управления энергопотреблением. 
Дисбаланс между атакой и защитой безопасности 
данных становится все более значительным, что 
может представлять серьезную угрозу националь-
ной безопасности.

Заключение

И в заключении стоит отметить, что эффектив-
ное применение инновационной модели в бизнес- 
системе необходимо используя в полной мере пре-
имущества ТЭК России с точки зрения инвестици-
онного капитала, технологий, кадрового потенциала 
и менеджмента. А также учитывая инновационных 

технологии, государственные стратегические реше-
ния, системы и механизмы, чтобы энергично куль-
тивировать и развивать новые формы энергетиче-
ской отрасли и стремиться к созданию новой каче-
ственной производительности в сфере энергетики.

Для успешной интеграции инновационной моде-
ли в бизнес- системе промышленного энергетиче-
ского комплекса следует.
1. Во-первых, энергично продвигать научно- 

технические инновации и создавать иннова-
ционную систему энергетической науки и тех-
нологий. Укрепить статус основного источни-
ка научно- технических инноваций ТЭК России, 
увеличить инвестиции в исследования и раз-
работки, а также повысить уровень независи-
мого инновационного потенциала. В соответ-
ствии с потребностями преобразования энер-
гетической отрасли продвигать исследования, 
разработки и промышленное применение об-
щих технологий, ускорять исследования новых 
перспективных и прорывных технологий, но-
вых форматов и моделей, а также содейство-
вать глубокой интеграции научно- технических 
инноваций в энергетическую отрасль.

2. Во-вторых, решительное продвижении ре-
формы и механизмов и построении нового 
типа производственных отношений. Продол-
жать углублять реформу государственных 
предприятий, еще больше улучшать структу-
ру корпоративного управления и формировать 
производственные отношения, совместимые 
с новым качеством и производительностью. 
В то же время энергично поддерживать дух 
предпринимательства, внедрять эффектив-
ный механизм освобождения от соблюдения 
устаревших требований, создавать атмосфе-
ру смелости и терпимости к неудачам, помо-
гать предпринимателям играть ведущую роль 
в процессе культивирования и разработки но-
вых форматов бизнеса, а также смело продви-
гать технологические инновации, управленче-
ские инновации и инновации бизнес- моделей.

3. В-третьих, продолжать мероприятия по усиле-
нию безопасности данных и созданию систе-
мы управления безопасностью энергетиче-
ских данных. Дальнейшее совершенствова-
ние станции и выдвижение безопасности энер-
гетических данных на видное место. Начиная 
с аспектов усиления классификации данных 
и иерархического управления, совершенство-
вания механизмов контроля доступа к данным, 
усиления исследований, разработок и при-
менения технологий защиты данных, а также 
повышения осведомленности о безопасности 
данных, мы изучим и создадим строгую и прак-
тичную систему управления энергетическими 
данными для энергетической отрасли. Сопро-
вождать хранение, передачу и использование.

4. В-четвертых, активно осуществлять междуна-
родное сотрудничество и продвигать глобаль-
ную структуру энергетического поля. Опира-
ясь на сеть энергетического партнерства, про-
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двигать сотрудничество со странами, в обла-
стях технического сотрудничества, разработки 
ключевых энерго ресурсов, строительства ин-
фраструктуры и т.д. Повышать эффективность 
и качество сотрудничества и минимизировать 
влияние западных стран на глобальную струк-
туру энергетической отрасли России.
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The article will consider applied solutions for the application of inno-
vative models in the fuel and energy sector business system, which 
in the future are aimed at improving energy production efficiency, op-
timizing supply chain management, improving security and promot-
ing sustainable development of the energy industry through techno-
logical innovations. The use of innovative technologies is one of the 
key priorities of the economies of developed countries. The purpose 
of the article is to consider the tools for integrating innovative models 
into the business systems of the fuel and energy complex of Russia. 
And also analyze the core of the mechanism, strengths, key points, 
the main transformations of the digital and intellectual transforma-
tion platform of the business system of industrial enterprises of the 
fuel and energy sector. The relevance of the research lies in the fact 
that today innovative models are used to solve various tasks: from 
gaining superiority in the field of production systems to fundamental 
changes in public consciousness. Thus, the application of an inno-
vative model in the business system of an industrial complex con-
tributes to both technological and intellectual modernization, as well 
as global complex changes affecting the strategic planning of indus-
trial complexes as a whole and further development paths.

Keywords: innovative models, business systems, digital transfor-
mation, intellectual modernization, scientific and technical innova-
tions, industrial digitalization, digital economy, industrial complexes, 
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Формирование новых компетенций работников нефтегазовой отрасли 
в эпоху развития технологий искусственного интеллекта

Пшеничная Софья Станиславовна,
ассистент кафедры стратегического управления топливно- 
энергетическим комплексом, РГУ нефти и газа (НИУ) имени 
И. М. Губкина
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Современное развитие технологий искусственного интеллекта 
(ИИ) оказывает значительное влияние на все аспекты нефте-
газовой промышленности, включая процессы добычи, пере-
работки и управления. В условиях цифровой трансформации 
отрасли возникает необходимость формирования новых ком-
петенций работников, которые обеспечивают эффективное 
взаимодействие с интеллектуальными системами. В статье 
рассматриваются ключевые тенденции цифровизации отрасли, 
включая автоматизацию рутинных операций, использование 
интеллектуальных систем для анализа больших объемов дан-
ных и оптимизацию производственных процессов. На основе 
анализа существующих исследований и практического опыта 
компаний выделены основные изменения в функциональных 
обязанностях работников, обусловленные интеграцией ИИ.
Основной целью статьи является исследование процесса 
формирования и развития новых компетенций работников 
нефтегазовой отрасли в условиях стремительного внедрения 
технологий искусственного интеллекта (ИИ). Для достижения 
поставленной цели проведен анализ компетенций, необходи-
мых для успешной адаптации к изменяющимся условиям тру-
да, включая цифровую грамотность, навыки анализа данных 
и управление автоматизированными процессами.
Проведен анализ необходимости трансформации человече-
ского капитала нефтегазового сектора для успешной инте-
грации технологий ИИ, а также разработаны рекомендации 
по адаптации кадровой политики предприятий в эпоху уско-
ренной цифровой трансформации бизнес- процессов. Особое 
внимание уделяется вопросам переобучения, развитию soft 
skills и созданию междисциплинарных образовательных про-
грамм. Полученные результаты могут быть использованы для 
разработки стратегий кадрового развития и повышения конку-
рентоспособности предприятий нефтегазовой отрасли в эпоху 
технологических изменений.

Ключевые слова: искусственный интеллект, нефтегазовая 
промышленность, цифровая трансформация, новые компетен-
ции, профессиональные навыки, анализ данных, автоматиза-
ция процессов, цифровая грамотность, переобучение персо-
нала, управление изменениями, технологические инновации, 
образовательные программы, кадровое развитие.

На сегодняшний день нефтегазовый бизнес пе-
реживает эпоху глобальных изменений, обуслов-
ленных внедрением цифровых технологий и искус-
ственного интеллекта (ИИ). Эти технологии кар-
динально трансформируют не только производ-
ственные процессы, но и требования к компетен-
циям работников отрасли. В условиях стремитель-
но развивающихся инноваций, изменения рынков 
и постоянной борьбы за эффективность и безопас-
ность, нефтегазовые компании вынуждены адапти-
ровать свои кадровые стратегии и системы обу-
чения, чтобы не отставать от мировых тенденций 
и сохранять конкурентоспособность.

Внедрение технологий ИИ в нефтегазовый 
сектор открывает новые возможности для повы-
шения эффективности разведки и добычи, улуч-
шения прогнозирования и управления рисками, 
а также для оптимизации процессов переработ-
ки и транспортировки. Однако, эти достижения 
невозможны без наличия квалифицированных 
специалистов, обладающих необходимыми зна-
ниями и навыками для работы с современными 
цифровыми инструментами и интеллектуальными 
системами. Более того, успешное внедрение ИИ 
и других передовых технологий требует не только 
технической подготовки, но и развития soft-skills, 
таких как критическое мышление, способность 
к инновациям и адаптивность. Данный процесс 
формирования новых компетенций требует ком-
плексного подхода, включающего переподготов-
ку существующих кадров, внедрение специали-
зированных образовательных программ и разви-
тие междисциплинарных навыков. Важно, чтобы 
специалисты не только ориентировались в но-
вых технологиях, но и были готовы к изменениям 
в корпоративной культуре, способствующим вне-
дрению инноваций.

Современные технологии искусственного ин-
теллекта (ИИ) становятся важнейшим инструмен-
том в оптимизации процессов и повышении эф-
фективности нефтегазовой отрасли. Внедрение 
ИИ охватывает все ключевые этапы производ-
ственного цикла –  от геологоразведки до перера-
ботки и распределения углеводородов. Рассмо-
трим основные технологии ИИ и их практическое 
применение в международных нефтегазовых ком-
паниях, которое является основой формирования 
новых компетенций для современных сотрудников.

1. Машинное обучение и анализ данных. Ма-
шинное обучение (ML) позволяет обрабатывать 
огромные массивы данных, полученных при раз-
ведке и добыче, для улучшения точности прогнозов 
и принятия решений. Например:
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• BP (British Petroleum) использует ML для ана-
лиза геологоразведочных данных, чтобы со-
кратить время поиска перспективных залежей 
углеводородов. Система обрабатывает данные 
сейсмической разведки, минимизируя вероят-
ность ошибок при определении месторожде-
ний.

• ExxonMobil применяет ML для предиктивно-
го обслуживания оборудования, что позволяет 
заранее выявлять потенциальные неисправно-
сти насосов, компрессоров и других критически 
важных узлов.
2. Предиктивная аналитика. ИИ активно ис-

пользуется для прогнозирования производствен-
ных рисков и повышения эффективности работы 
скважин:
• Royal Dutch Shell внедрила систему на основе 

ИИ для мониторинга работы насосов в режиме 
реального времени. Эта технология сократила 
число аварий и снизила затраты на техниче-
ское обслуживание на 20%.

• Chevron использует предиктивную аналити-
ку для управления водо-нефтяными потоками 
в резервуарах, что способствует увеличению 
коэффициента извлечения нефти.
3. Роботизированные системы и автоматиза-

ция. ИИ в сочетании с робототехникой обеспечива-
ет безопасное выполнение сложных задач в опас-
ных условиях:
• Equinor разработала автономные роботы, ко-

торые могут проводить инспекцию морских 
платформ, проверяя состояние оборудования 
и идентифицируя возможные проблемы. Это 
снижает риски для человеческого персонала.

• Saudi Aramco использует дронов с интегриро-
ванными системами ИИ для проверки трубо-
проводов, что значительно ускоряет процесс 
и минимизирует затраты на обслуживание.
4. Обработка изображений и компьютерное 

зрение. Технологии компьютерного зрения приме-
няются для анализа видеопотоков и изображений, 
что упрощает задачи контроля и управления:
• Petrobras внедрила системы на основе ИИ для 

контроля за безопасностью на производствен-
ных объектах, анализируя видео с камер на-
блюдения и автоматически выявляя потенци-
альные угрозы, такие как утечка газа или пере-
грев оборудования.

• TotalEnergies использует ИИ для мониторинга 
состояния резервуаров, определяя коррозию 
или трещины на основе данных, полученных 
с помощью дронов и высокоточных камер.
5. Цифровые двой ники. Концепция цифрово-

го двой ника (Digital Twin) позволяет моделировать 
производственные процессы и оценивать их эф-
фективность:
• BP внедрила цифровые двой ники для своих не-

фтеперерабатывающих заводов, что позволяет 
оптимизировать процесс переработки и значи-
тельно сократить выбросы углекислого газа.

• Schlumberger использует цифровые двой ники 
для моделирования работы буровых платформ, 

прогнозируя поведение скважины и улучшая 
операционную эффективность.
6. Голосовые и текстовые интерфейсы. 

ИИ-технологии на основе обработки естественного 
языка (NLP) применяются для повышения эффек-
тивности внутренних процессов:
• Halliburton разработала интеллектуальные 

чат-боты, которые помогают инженерам бы-
стро находить решения технических проблем, 
используя внутренние базы данных и докумен-
тацию.

• Baker Hughes использует голосовые ассистен-
ты на буровых площадках для оперативного до-
ступа к информации и управления оборудова-
нием.
Таким образом, технологии искусственного ин-

теллекта становятся важнейшим драйвером транс-
формации нефтегазовой отрасли, способствуя по-
вышению ускорению изменений в формировании 
новых компетенций кадровой политики в нефтега-
зовом бизнесе. Основные элементы данной транс-
формации представлены на рисунке 1.

Рис. 1. Факторы трансформации нефтегазовой отрасли 
за счет внедрения информационных, цифровых 

и когнитивных технологий

В период глобальной цифровизации, в условиях 
постоянно растущей конкуренции, форсированно-
го перехода к зеленой энергетике и растущим тре-
бованиям к экологической безопасности, нефтега-
зовые компании сталкиваются с необходимостью 
пересмотреть и трансформировать навыки своего 
персонала.

Искусственный интеллект, предоставляя новые 
инструменты для решения сложных задач, опти-
мизации процессов, увеличения производитель-
ности и гибкости операций, способен дать зна-
чительный импульс для развития нефтегазового 
сектора. В ситуации, когда «цифровые двой ники» 
нефтяных месторождений, системы «умного» бу-
рения и мониторинга являются уже реальностью, 
готовность персонала к эффективной работе с но-
выми технологиями становится критическим фак-
тором успеха. В данной статье будут рассмотрены 
новые компетенции необходимые для формирова-
ние эффективного кадрового резерва в нефтега-
зовом комплексе.

Нефтегазовый бизнес не стал исключением 
и активно применяет технологии искусственного 
интеллекта. Так, например, компания ПАО «ЛУ-
КОЙЛ» в 2018 г. утвердила информационную 
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стратегию, основанную на цифровизации бизнес- 
процессов в рамках повышения эффективности 
своей деятельности, что является неотъемлемой 
частью программы стратегического развития ор-
ганизации на 2018–2027 годы, включающая около 
100 инициатив. [Синяя книжка статья еа]

В нефтегазовой промышленности компетенции 
сотрудников определяют их способность эффек-
тивно и безопасно выполнять свою работу и вно-
сить вклад в успех компании. Ключевые компетен-
ции, которыми должны обладать работники этой 
отрасли представлены в таблице 1.

Таблица 1. Ключевые компетенции сотрудников нефтегазовой промышленности

№ Категория Компетенции Содержание

1. Технические и професси-
ональные компетенции

Отраслевые знания Понимание процессов добычи, переработки, транспортировки 
и хранения нефти и газа.

Инженерные навыки Способность проектировать, строить и обслуживать специализи-
рованные системы и оборудование, применяемые в нефтегазовой 
отрасли.

Знание норм и стандартов Понимание применяемых в отрасли стандартов безопасности, эко-
логических норм и профессиональных стандартов.

2. Управленческие и страте-
гические компетенции

Проектное управление Планирование, мониторинг и завершение проектов вовремя 
и в рамках бюджета.

Стратегическое мышление Понимание бизнес- целей компании и внешних факторов, влияю-
щих на отрасль.

Коллаборация Сотрудничество с коллегами и другими подразделениями для до-
стижения общих целей.

Коммуникативные навыки Эффективное общение и умение слушать стали ключевыми 
в управлении командами и проектами.

3. Безопасность и окружа-
ющая среда

Знания в области ОТ и ТБ Осознание важности и следование процедурам и стандартам охра-
ны труда и техники безопасности.

Экологическая ответствен-
ность

Понимание экологических аспектов работы и применение мер 
по минимизации воздействия на окружающую среду

4. Личные качества Адаптивность Гибкость и способность адаптироваться к изменениям в отрасли 
и рабочем окружении.

Лидерство Социальное влияние на коллег для мотивации достижения целей.

Стрессоустойчивость Устойчивость к стрессу в высокодинамичной рабочей среде.

Источник: составлено автором

Развитие данных компетенций в сочетании с по-
стоянным обучением и профессиональным раз-
витием позволяет специалистам нефтегазовой 
промышленности быть конкурентоспособными 
и успешно справляться с вызовами в динамично 
изменяющейся отраслевой среде.

Заметный рост возможностей, способностей 
и доступности технологий искусственного интел-
лекта порождает серьезные дискуссии о будущем 

занятости, виде профессиональных навыков и осо-
бенностях трудоустройства. Перед лицом таких ра-
дикальных изменений, вопрос о том, как следует 
подготовиться к неизбежным сдвигам, становится 
критически актуальным как для деловых лидеров, 
так и для политиков, образовательных структур, 
и самое главное –  для работников всех уровней. 
В таблице 2 приведены основные вызовы внедре-
ния искусственного интеллекта в рабочие про-
цессы.

Таблица 2. Новые вызовы искусственного интеллекта

№ Вызов Описание

1. Автоматизация рабочих 
мест

Искусственный интеллект может выполнять задачи, которые раньше требовали человеческого 
вмешательства, что приводит к изменениям в структуре занятости. Что влечет за собой потреб-
ность в переобучении и адаптации рабочей силы.

2. Изменение природы ра-
боты

Рутинные и повторяющиеся задачи подвержены автоматизации, в то время как работы, требую-
щие творчества, эмоционального интеллекта и сложных человеческих взаимодействий, меньше 
подвержены риску.

3. Новые профессии Возникают новые специальности и профессии, связанные с развитием и внедрением ИИ, а так-
же с анализом данных, разработкой алгоритмов и обеспечением этических норм ИИ.

4. Неопределенность рынка 
труда

Существует необходимость в исследованиях и понимании того, какие отрасли и регионы будут 
наиболее затронуты изменениями, и как можно минимизировать потенциальные отрицательные 
последствия для занятости.



№
 1

2 
 2

02
4 

 [Ф
Ри

Б]

122

№ Вызов Описание

5. Требование к навыкам Растущий спрос на специалистов с навыками в области STEM (наука, технологии, инженерия 
и математика), а также на навыки критического мышления, креативности и решения сложных 
проблем.

6. Этические и правовые во-
просы

Возникают вопросы ответственности и этики применения ИИ, в том числе, как обеспечить спра-
ведливое распределение выгод от использования ИИ в обществе.

7. Организационные изме-
нения

Компании должны реализовывать новые подходы к управлению, обучению и развитию персона-
ла для интеграции ИИ в рабочее пространство.

Источник: составлено автором

Внедрение технологий искусственного интел-
лекта в рабочий процесс безусловно повлияет 
на «портрет» сотрудника нефтегазовой отрасли. 

Изменениям будут подвержены не только прошлые 
компетенции, но и характер выполняемой работы. 
В таблице 3 представлены основные характеристи-
ки специалиста компании нефтегазового сектора 
в эпоху цифровой трансформации.

Таблица 3. Основные характеристики специалиста нефтегазовой компании в эпоху цифровой трансформации

Основные характеристики специалиста нефтегазовой компании в эпоху цифровой трансформации

Свободное пользование техни-
кой и цифровыми устройства-
ми, уверенная работа в различ-
ных программах:

Коммуникационные навыки, по-
зволяющие свободно общать-
ся и организовывать работы 
с использованием цифровых 
технологий и каналов общения:

Аналитические навыки, опреде-
ляющие умение получать и об-
рабатывать информацию:

Личностные характеристики, 
позволяющие легко адаптиро-
ваться к меняющейся цифро-
вой среде:

Свободное пользование раз-
личными видами цифровых 
устройств, легкая адаптация 
при работе с ними, отсутствие 
боязни использования новых 
устройств;

Умение использовать цифро-
вые платформы для свобод-
ного общения между подраз-
деления, отделами, группами 
лиц в рамках обмена опытом, 
новыми идеями и подходами 
к решению проблем;

Умение использовать Интер-
нет для получения инфор-
мации, в том числе развитые 
навыки поиска данных; умение 
ориентироваться в найденной 
информации, отличать каче-
ственные ресурсы от некаче-
ственных;

Открытость новым технология-
ми, способность воспринимать 
и не бояться перемен;

Умение свободно работать 
с данными и получать инфор-
мацию на различных типах 
устройств или программного 
обеспечения;

Умение выстраивать довери-
тельные рабочие отношения 
с использованием цифровых 
каналов;

Умение интерпретировать дан-
ные, анализировать и делать 
выводы;

Умение подстраиваться под из-
менения внешней среды, неза-
цикленность на традиционных 
подходах обучения;

«Продвинутые» навыки уста-
новки и модификации в вопро-
сах персонализации различных 
программ для подачи реаль-
ного программ для подачи 
реального положительного 
результата

Умение эффективно коммни-
цировать онлайн;
Понимание того, как выгля-
дит цифровое сотрудничество 
и общение, понимание разницы 
в общении онлайн и офлайн, 
соблюдение этики онлайн- 
общения, понимание того, 
какие программы необходимо 
использовать

Умение организовывать дан-
ные, визуализировать и пере-
водить их из форм, понятных 
только ограниченному кругу 
лиц, в формы, понятные дру-
гим работникам

Умение быстро осваиваться 
в использовании новых тех-
нологий, комбинируя модели 
обучения, основанные на опыте 
и теоретических знаниях;
Интерес к новым технологиям, 
большая степень вовлеченно-
сти и понимание того, как но-
вые технологии могут улучшить 
работу;
Готовность решать задачу ин-
дивидуально;
Умение балансировать при ис-
пользовании устройств и техно-
логий

Развитие новых характеристик и компетенций 
работника требует параллельное совершенство-
вание процесса обучения. Большинство нефтега-
зовых компаний делает акцент на диджитализации 
обучения (Digitalization of Learning) –  расширении 
практики обучения с применением дистанционных 
образовательных технологий. Важным моментом 
является изучение мирового опыта обучения пер-
сонала и современных подходов к обучению, кото-
рые используются зарубежными компаниями. Сре-

ди основных общемировых подходов к обучению 
персонала в эпоху цифровизации выделяют сле-
дующие: {}
– Обучение через опыт (деловые симуляции 

и игры, обучение на рабочем месте, обучение 
действием)

– Адаптивное обучение;
– Геймификация;
– Искусственный интеллект и применение интел-

лектуальных помощников;

Окончание
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– Виртуальная и дополненная реальность (VR/
AR);

– Новые форматы очного обучения (Meetup, 
Learning Journey, Transformation Laboratory, 
Hakathon);

– Адаптивные электронные курсы.
Российские нефтегазовые компании находятся 

на уровне «цифровых учеников» данной трансфор-
мации, внедряя инновационные программы обуче-
ния и повышения квалификации позже своих зару-
бежных конкурентов. На сегодняшний день можно 
выделить перспективные подходы к развитию ком-
петенций, подкрепляя их примерами из практики 
российского нефтегазового бизнеса.

1. Программы переподготовки и повышения 
квалификации. Переподготовка существующих 
кадров становится одной из ключевых стратегий, 
позволяющих компаниям адаптироваться к цифро-
вой эпохе. Российские нефтегазовые гиганты ак-
тивно разрабатывают собственные образователь-
ные платформы и внедряют корпоративные про-
граммы.
• ПАО «Газпром» запустило инициативу по обу-

чению сотрудников навыкам работы с больши-
ми данными и предиктивной аналитикой. На ба-
зе корпоративного учебного центра проводятся 
курсы, направленные на развитие компетенций 
в области аналитики данных, математического 
моделирования и работы с цифровыми плат-
формами.

• «Роснефть» реализует программу «Цифровая 
трансформация», в рамках которой проводит-
ся обучение руководителей и специалистов но-
вым технологиям, включая искусственный ин-
теллект, Интернет вещей и роботизацию. Про-
грамма включает в себя как онлайн- курсы, так 
и практические семинары с участием экспертов.
2. Внедрение образовательных технологий 

ИИ. Использование ИИ в обучении позволяет пер-
сонализировать процесс обучения и адаптировать 
его под индивидуальные потребности сотрудников. 
Применение таких технологий значительно ускоря-
ет освоение новых навыков.
• ПАО «Лукойл» внедрило интеллектуальные об-

разовательные платформы, которые анализи-
руют уровень знаний сотрудников и предлагают 
индивидуальные учебные планы. Например, ин-
женеры компании обучаются управлению циф-
ровыми двой никами нефтяных месторождений 
с помощью виртуальных симуляторов.

• «Сургутнефтегаз» использует системы искус-
ственного интеллекта для автоматического те-
стирования знаний сотрудников и выявления 
пробелов в их компетенциях. На основе резуль-
татов анализа формируются программы обуче-
ния, направленные на устранение выявленных 
недостатков.
3. Виртуальные тренажёры и симуляторы. 

Использование технологий виртуальной и допол-
ненной реальности (VR/AR) для обучения становит-
ся эффективным методом развития практических 
навыков без необходимости выезда на объекты.

• «Сибур» разработал виртуальные тренажёры 
для обучения сотрудников безопасным мето-
дам работы на объектах повышенной опасно-
сти. Эти тренажёры моделируют различные 
аварийные ситуации, позволяя работникам от-
работать навыки их предотвращения.

• «Роснефть» внедрила AR-технологии для обу-
чения операторов буровых установок, что по-
зволяет новым специалистам быстро адапти-
роваться к работе в реальных условиях.
4. Интеграция цифровой культуры. Развитие 

цифровых компетенций невозможно без измене-
ния корпоративной культуры, направленной на сти-
мулирование инновационного мышления и команд-
ного подхода.
• «Газпром нефть» проводит регулярные хакато-

ны и инновационные конкурсы среди сотрудни-
ков для поиска новых решений в области циф-
ровизации. Это не только развивает навыки ра-
боты с ИИ, но и мотивирует персонал на уча-
стие в трансформации компании.

• «Лукойл» активно внедряет программы настав-
ничества, где опытные сотрудники обучают мо-
лодых специалистов работе с современными 
технологиями, включая программное обеспече-
ние для управления месторождениями.
Применение вышеописанных подходов позволя-

ет российским нефтегазовым компаниям успешно 
адаптироваться к вызовам цифровой эпохи. Эти 
инициативы способствуют не только развитию но-
вых компетенций сотрудников, но и укреплению по-
зиций данных компаний на глобальном рынке, обе-
спечивая устойчивость и конкурентоспособность 
в условиях быстрых технологических трансформа-
ций ведущих отраслей бизнеса.

Для эффективной адаптации кадровых стра-
тегий нефтегазовых предприятий к требованиям 
эпохи цифровой трансформации необходимо со-
средоточиться на следующих направлениях, кото-
рые представлены на рисунке 2, каждый и которых 
следует рассмотреть более подробно.

Рис. 2. Основные направления трансформации 
кадровых стратегий в эпоху развития ИИ.

Источник: составлено автором

1. Интеграция цифровой трансформации 
в кадровую стратегию:
– Разработать долгосрочные планы по развитию 

компетенций сотрудников с учётом внедрения 
ИИ и других цифровых технологий.

– Включить цифровизацию в корпоративные цен-
ности и культуру компании, стимулируя сотруд-
ников к активному участию в трансформации.
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2. Создание адаптивных образовательных 
программ:
– Разрабатывать гибкие образовательные про-

граммы, которые можно оперативно адаптиро-
вать под изменения в технологиях и производ-
ственных процессах.

– Использовать платформы дистанционного обу-
чения и технологии ИИ для персонализации об-
разовательного процесса. Например, внедре-
ние обучающих систем, которые анализируют 
уровень знаний сотрудников и предлагают ин-
дивидуальные учебные планы.
3. Формирование цифровой культуры и ин-

новационного мышления:
– Проводить корпоративные тренинги и воркшо-

пы, направленные на развитие инновационного 
мышления и навыков работы в условиях изме-
нений.

– Организовывать внутренние хакатоны, конкур-
сы идей и другие мероприятия, которые стиму-
лируют сотрудников к разработке и примене-
нию цифровых решений.
4. Внедрение систем оценки эффективности 

обучения:
– Разработать метрики для мониторинга роста 

компетенций сотрудников и их влияния на про-
изводственные результаты. Это позволит кор-
ректировать образовательные программы 
и повышать их практическую значимость.

– Использовать технологии ИИ для анализа дан-
ных о прогрессе сотрудников, прогнозирова-
ния их карьерного роста и выявления пробелов 
в знаниях.
5. Стимулирование вовлечённости сотрудни-

ков:
– Разработать системы нематериальной и мате-

риальной мотивации для сотрудников, активно 
участвующих в процессе цифровой трансфор-
мации.

– Обеспечить доступ к современным инструмен-
там и технологиям, которые помогают сотруд-
никам эффективно применять новые знания 
на практике.
Адаптация кадровой стратегии нефтегазовых 

компаний к цифровой трансформации требует 
системного подхода, интегрирующего инноваци-
онные образовательные решения, партнёрства 
с внешними организациями и развитие корпора-
тивной культуры. Компании, которые успешно вне-
дрят эти меры, смогут не только повысить эффек-
тивность своей деятельности, но и укрепить свои 
позиции в условиях жёсткой конкуренции и быстро 
меняющихся технологий.
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Modern development of artificial intelligence (AI) technologies has 
a significant impact on all aspects of the oil and gas industry, in-
cluding production, processing and management processes. In the 
context of digital transformation of the industry, there is a need to 
form new competencies of employees that ensure effective inter-
action with intelligent systems. The article discusses the key trends 
in the digitalization of the industry, including the automation of rou-
tine operations, the use of intelligent systems for analyzing large 
amounts of data and optimization of production processes. Based 
on the analysis of existing research and practical experience of com-
panies, the main changes in the functional responsibilities of em-
ployees due to the integration of AI are highlighted.
The main objective of the article is to study the process of forma-
tion and development of new competencies of employees in the oil 
and gas industry in the context of the rapid introduction of artificial 
intelligence (AI) technologies. To achieve this goal, an analysis of 
the competencies necessary for successful adaptation to changing 
working conditions was carried out, including digital literacy, data 
analysis skills and management of automated processes.
An analysis of the need to transform the human capital of the oil 
and gas sector for the successful integration of AI technologies was 
carried out, and recommendations were developed for adapting the 
HR policy of enterprises in the era of accelerated digital transforma-
tion of business processes. Particular attention is paid to issues of 
retraining, development of soft skills and creation of interdisciplinary 
educational programs. The obtained results can be used to develop 
strategies for personnel development and increase the competitive-
ness of oil and gas enterprises in the era of technological change.

Keywords: artificial intelligence, oil and gas industry, digital trans-
formation, new competencies, professional skills, data analysis, pro-
cess automation, digital literacy, personnel retraining, change man-
agement, technological innovations, educational programs, person-
nel development.
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В условиях нарастающего санкционного давления на россий-
ский энергетический сектор, как никогда ранее возрастает не-
обходимость внедрения новых инструментов для оптимизации 
торговли углеводородными ресурсами, а также встает вопрос 
обеспечения прозрачности и устойчивости данных операций. 
Благодаря децентрализации, безопасности и прозрачности 
блокчейн- платформы представляют собой перспективное ре-
шение, способное трансформировать существующие бизнес- 
процессы и решить поставленные перед энергетическими 
компаниями важные задачи устранения влияния санкционных 
западных мер.
В данной статье рассматриваются ключевые преимущества 
внедрения блокчейн- технологий в систему торговли российски-
ми энергетическими ресурсами, включая снижение транзак-
ционных издержек, повышение доверия между участниками 
рынка, а также минимизацию рисков, связанных с санкцион-
ными ограничениями. Анализируются особенности примене-
ния смарт- контрактов для автоматизации выполнения условий 
сделок, механизмов токенизации энергоресурсов и интеграции 
блокчейн- платформ с существующими системами учета и мо-
ниторинга. Актуальность темы обусловлена ростом геополи-
тических рисков и изменениями в международной торговле, 
которые ставят перед Россией задачи по поиску новых рынков 
сбыта и новых вариантов получения прибыли.
В работе рассматривается разработка модели блокчейн- 
платформы, которая обеспечивает прозрачность, безопас-
ность и сокращение транзакционных издержек, что может 
способствовать увеличению привлекательности российских 
ресурсов для стран- импортеров. Анализируются примеры 
успешного применения блокчейн- технологий в международ-
ной торговле и формулируются рекомендации по их внедрению 
в российскую практику.
В конечном итоге работа может стать основой для дальнейших 
исследований в области применения современных технологий 
в международной торговле энергоресурсами, что особенно 
актуально в эпоху высокой турбулентности геополитической 
обстановки.

Ключевые слова: блокчейн, блокчейн- платформы, энерге-
тические ресурсы, санкционное давление, оптимизация тор-
говли, смарт- контракты, токенизация энергоресурсов, децен-
трализованные системы, экспорт энергетических ресурсов, 
устойчивость рынка, технологические инновации, автоматиза-
ция сделок, ТЭК России.

Современный рынок энергетических ресурсов 
испытывает значительное давление со стороны ге-
ополитических изменений, усиливающихся санкци-
онных режимов и изменений в структуре глобаль-
ного спроса. Для российской энергетической отрас-
ли эти вызовы создают необходимость поиска ин-
новационных подходов к поддержанию устойчиво-
сти экспортных поставок углеводородных ресурсов.

Одним из наиболее перспективных инструмен-
тов для решения возникающих проблем являются 
блокчейн- технологии, которые уже доказали свою 
эффективность в таких секторах, как финансы, ло-
гистика и производство. Блокчейн предоставляет 
возможности для создания децентрализованных 
платформ, которые обеспечивают прозрачность, 
безопасность и эффективность операций. Приме-
нение данной технологии в энергетической торгов-
ле позволит решить следующие ключевые вопросы:
– снижение зависимости от посредников и внеш-

них систем финансовых расчетов;
– повышение доверия между участниками рынка 

через верификацию данных и защиту инфор-
мации;

– обеспечение устойчивости экспортных опера-
ций в условиях санкционного давления. [3]
На сегодняшний день, перед научным об-

ществом стоит задача исследовать потенциал 
блокчейн- платформ для оптимизации междуна-
родной торговли российскими энергетическими 
ресурсами. Необходимо проанализировать концеп-
ции интеграции блокчейн- решений с существую-
щими инфраструктурами энергетической отрасли, 
которые будет учитывать текущие экономические, 
технологические и регуляторные реалии, особенно 
в эпоху санкций.

Сегодня огромное влияние на мировой энерге-
тический рынок имеет текущая геополитическая 
обстановка в мире. Санкционное давление, ока-
зываемое со стороны стран запада на Россию, 
охватывает практически всех сфер деятельности 
РФ: промышленности, науки, культуры, логистики 
и многих других секторов.

Введен запрет на ввоз железа, угля, нефти и не-
фтепродуктов, а также на товары, приносящие зна-
чительный доход государству, включая древеси-
ну, цемент, удобрения, морепродукты и алкоголь. 
Также ограничены поставки товаров для нефтепе-
реработки, запчастей для авиационной и космиче-
ской отраслей, а также товаров, способствующих 
развитию промышленного потенциала, таких как 
сложная электроника, программное обеспечение, 
полупроводники, чипы и товары двой ного назначе-
ния, включая квантовые технологии. Запреты так-
же затронули продажу автомобилей. [7]
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Под действие блокирующих финансовых санк-
ций ЕС попали чиновники, предприниматели, воен-
ные, артисты, а также юридические лица, включая 
компании и банки. Более 80% банковского секто-
ра России подверглись ограничениям, в том числе 
такие крупные банки, как Сбербанк, ВТБ и Альфа- 
Банк. Эти учреждения были отключены от системы 
SWIFT. Страны G7 заморозили валютные резер-
вы Центрального Банка России на своей террито-
рии. Вывоз европейской валюты на территорию РФ 
строго запрещен. [2]

Из-за введенных ограничений и изменений 
в условиях импорта и экспорта товаров доля ев-
ропейских торговых партнеров снизилась до 23%. 
России необходимо искать новые внешнеэкономи-
ческие рынки, а также находить новых партнеров 
и способы замещения импортируемых товаров.

Блокировка российских компаний на междуна-
родных рынках приводит к тому, что их занимают кон-
куренты, и после снятия ограничений им будет слож-
но вернуться к прежней деятельности. Особенно за-
метен рост конкуренции в промышленной сфере.

России становится сложно конкурировать 
с недружественными странами за занятое место 
на рынке, когда речь идет о сделках с новыми тор-
говыми партнерами. Например, Китай гораздо 
больше заинтересован в поставках промышленных 
товаров из Европы и США, чем из России. Основ-
ные ограничения для российского энергетического 
бизнеса представлены в таблице 1. [4]

Таблица 1. Ключевые ограничения против российского ТЭК

Ограничения Краткоеописаниериска

Нефть
ине-
фте-
про-
дукты

Запрет на импорт 
российской нефти 
и нефтепродуктов

Потери 25–43 млн т экспорта 
нефти и нефтепродуктов при 
эмбарго США, Канады и Вели-
кобритании

Отказ от закупок рос-
сийской нефти или 
нефтепродуктов

Ежедневные потери экспорта 
~1–2 млн баррелей. Сокраще-
ние добычи нефти ~1–3 млн 
барр./день

Ограничения на им-
порт оборудования 
нефтедобычи

Ограничение доступа к труд-
ноизвлекаемым запасам 
(~10% добычи, ~65% разве-
данных запасов нефти)

Ограничения на им-
порт оборудования 
нефтепереработки

Снижение эффективности 
НПЗ и срыв планов по их мо-
дернизации

При-
род-
ный
газ

Снижение зависи-
мости ЕС от импорта 
газа из России

Снижение экспорта га-
за из России в Европу 
до 50 млрд куб м в 2022 году

Отказ от продления 
контрактов с ПАО 
«Газпром»

Снижение экспорта газа 
из России на ~3 млрд куб м/
год в Болгарию, ~3 млрд куб 
м/год в Польшу

Приостановка серти-
фикации «Северного 
потока –  2»

Сохраняется необходимость 
использования альтернатив-
ных трубопроводов в европей-
ском направлении (55 млрд 
куб м/год)

Источник: [4]

В условиях усиления санкционного давления 
на Россию и ограничений доступа к международ-
ным финансовым и торговым платформам необ-
ходимо искать новые способы адаптации эконо-
мики к современным вызовам. Одним из наибо-
лее перспективных инструментов для преодоления 
санкционных барьеров и поддержания устойчи-
вости российских компаний являются блокчейн- 
технологии.

Блокчейн –  это распределённая и децентрали-
зованная цифровая книга, которая используется 
для записи транзакций. Основная идея блокчей-
на заключается в том, чтобы обеспечить прозрач-
ность и безопасность данных без необходимости 
в центральном органе управления.

Рис. 1. Принцип работы блокчейна

Источник: [6]

Основными принципами работы блокчейна яв-
ляются:
• Децентрализация. Блокчейн не имеет цен-

трального управления или хранения данных. 
Вместо этого информация хранится и распре-
деляется по сети узлов, которые работают не-
зависимо друг от друга.

• Криптографическая безопасность. Каждый 
блок в блокчейне защищён с использованием 
криптографических алгоритмов. Каждый узел 
в сети проверяет целостность блока и под-
тверждает его легитимность.

• Консенсус. Блокчейн использует механизмы 
консенсуса для достижения единства в распре-
делённой сети узлов. Это означает, что участ-
ники должны согласиться на правила обновле-
ния блокчейна и подтвердить транзакции.
Особенности блокчейна:

• Неизменяемость данных. Если кто-то попыта-
ется изменить данные в одном блоке, это изме-
нит хеш, и цепочка разорвётся.

• Прозрачность. Доступ к информации обо всех 
операциях открыт, и каждый может проверить 
её достоверность.
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• Доверительная система. Транзакции осущест-
вляются напрямую между участниками, ав-
томатически проверяются и подтверждаются 
множеством узлов сети и не требуют посредни-
ков.
Ярким примером успешного является компания 

VAKT, которая была основана в 2018 году груп-
пой крупных нефтяных компаний, трейдеров и по-
ставщиков торгового финансирования. Партнёры- 
учредители выделили проблему, которая требова-
ла коллективных действий: процесс физической 
обработки товаров зависел от ручных, сложных, 
повторяющихся и, следовательно, подвержен-
ных ошибкам процессов. Лондонская блокчейн- 
платформа Vakt теперь является партнером ком-
паний, ответственных за две трети всех нефтяных 
сделок в Северном море. Компания подписала со-
глашения еще с четырьмя партнерами в сфере не-
фтяной торговли.

Vakt была запущена в ноябре 2018 года, а ее из-
начальными инвесторами стали нефтяные компа-
нии BP, Shell, Equinor, трейдеры Gunvor, Koch Sup-
ply & Trading и Mercuria, а также банки ABN Amro, 
ING и Societe Generale. В январе партнерами плат-
формы стали Total, Chevron и Reliance Industries. 
Цель компании –  перевод бумажной документации, 
сопровождающей торговлю нефтяными продукта-
ми, на блокчейн, что поможет сократить издержки 
компаний.

Vakt создали единую цифровую базу данных, 
в которой все детали и этапы сделки могут быть 
согласованы, записаны и безопасно просматри-
ваться торговыми партнёрами. Это означает, что 
партнёры могут чётко видеть возможности для 
улучшения сделок в режиме реального времени 
и избегать или снижать потенциальные риски. При 
подключении к Vakt ваши системы автоматически 
обновляются и получают самую свежую и точную 
информацию о сделках. Это избавляет от необхо-
димости вводить данные вручную и обеспечивает 
более эффективный процесс управления данными.

Пример блокчейн- платформы Vakt демонстри-
рует, как децентрализованные технологии способ-
ны трансформировать международную торговлю 
энергетическими ресурсами, обеспечивая прозрач-
ность, снижение издержек и повышение безопас-
ности операций. Однако для применения аналогич-
ной концепции в российских условиях необходим 
учет специфики национальной экономики, право-
вого регулирования и внешнеэкономических огра-
ничений, связанных с санкциями. Создание модели 
блокчейн- платформы, адаптированной к потребно-
стям российского энергетического сектора, может 
стать ключевым шагом в повышении устойчивости 
и конкурентоспособности страны на мировом энер-
гетическом рынке.

Для создания эффективной платформы на ос-
нове блокчейна для торговли российскими энерге-
тическими ресурсами, нужно учесть аспекты без-
опасности, прозрачности, соблюдения междуна-
родных нормативов и особенности энергетическо-
го рынка. Структура и основные компоненты такой 

блокчейн- платформы будут выглядеть следующим 
образом.

1. Основные цели платформы.
Прозрачность транзакций: Создание публич-

ной, но частично защищенной цепочки блоков для 
обеспечения прозрачности сделок, исключения мо-
шенничества и двой ного учета.

Автоматизация процессов: Использование 
смарт- контрактов для выполнения условий сдел-
ки, включая оплату, поставку и учет ресурсов.

Снижение транзакционных издержек: Упроще-
ние расчетов между поставщиками, покупателями 
и финансовыми организациями, сокращение по-
среднических затрат.

Учет экологической отчетности: Отслеживание 
происхождения ресурсов и углеродного следа для 
удовлетворения требований экологической ответ-
ственности.

2. Архитектура платформы.
Децентрализованная база данных: Использова-

ние блокчейна для хранения данных о транзакци-
ях, происхождении ресурсов, поставках и контроле 
качества.

Смарт-контракты: Основной инструмент авто-
матизации процессов. Контракты активируются ав-
томатически при соблюдении всех условий сделки 
(например, при подтверждении поставки или по-
ступлении средств).

Многоуровневая система доступа: Разделение 
прав доступа в зависимости от ролей (покупатель, 
поставщик, транспортные компании, регуляторы, 
финансовые институты) с возможностью частно-
го и публичного доступа к различным уровням ин-
формации.

3. Основные модули платформы.
Модуль поставок и логистики:

• Отслеживание движения энергетических ре-
сурсов в режиме реального времени, интегра-
ция с IoT-датчиками для мониторинга параме-
тров поставки (температура, влажность и т.д.).

• Верификация информации о логистике для ис-
ключения манипуляций.
Финансовый модуль:

• Поддержка мультивалютных расчетов с учетом 
валютных курсов.

• Смарт-контракты для оплаты и получения 
средств при выполнении условий поставки.

• Включение криптовалют для расчетов в усло-
виях международных санкций или ограниче-
ний.
Экологический модуль:

• Отслеживание углеродного следа продукции.
• Контроль соответствия экологическим стан-

дартам и отчетность о выбросах CO2 для со-
блюдения требований «зелёных» инициатив.
Модуль верификации участников:

• Верификация пользователей с применением 
KYC и AML (знай своего клиента и противодей-
ствие отмыванию денег) стандартов.

• Использование цифровых сертификатов 
для подтверждения подлинности участников 
и контрагентов.
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Аналитический модуль:
• Сбор и анализ данных для прогнозирования 

спроса, анализа ценовых трендов и управления 
рисками.

• Инструменты аналитики для оценки произво-
дительности цепочки поставок и оптимизации 
маршрутов.
4. Преимущества модели.
Повышенная безопасность: Защита данных 

о транзакциях, исключение манипуляций с доку-
ментацией и улучшение прозрачности.

Устранение посредников: Прямые сделки между 
покупателями и продавцами с меньшими затрата-
ми на транзакции.

Прозрачная система мониторинга и отчетности: 
Обеспечение проверяемости происхождения, объ-
ема и качества поставляемых энергетических ре-
сурсов.

5. Используемые технологии.
• Ethereum или Hyperledger Fabric: Для реализа-

ции смарт- контрактов и обеспечения частного 
блокчейна.

• IoT-устройства: Интеграция датчиков для от-
слеживания перемещений, условий хранения 
и транспортировки энергоресурсов.

• Big Data и машинное обучение: Прогнозиро-
вание цен и спроса, улучшение логистических 
процессов.
6. Пример сценария сделки.
Заключение сделки: Поставщик и покупатель 

заключают смарт- контракт с прописанными усло-
виями (сумма, объем, качество, срок поставки).

Исполнение контракта: Платформа отслежи-
вает перемещение груза и проверяет соблюдение 
условий сделки через IoT-датчики и верификацию 
на каждом этапе.

Платеж и завершение: Смарт-контракт автома-
тически активирует оплату после выполнения всех 
условий, перевод средств осуществляется автома-
тически с уведомлением участников.

Подобная блокчейн- платформа предоставля-
ет российским нефтегазовым компаниям эффек-
тивный и безопасный инструмент для управления 
торговыми операциями, автоматизации процессов 
и мониторинга экологических показателей, повы-
шая доверие и сокращая транзакционные издерж-
ки, что особенно актуально в эпоху турбулентно-
сти энергетических рынков, а также в связи с на-
ложением на российский энергетический сектор 
санкций западными государствами и компаниями. 
Данное утверждение можно проверить, используя 
метод математического моделирования.

Экономическое обоснование использования 
блокчейн- платформы можно описать через мо-
дель, учитывающую различные параметры. Для 
упрощения примем несколько ключевых гипотез:
1. Снижение транзакционных издержек: пред-

сказывается, что использование блокчейна 
сокращает транзакционные издержки на (X\%) 
за счёт исключения посредников и автомати-
зации сделок через смарт- контракты.

2. Повышение скорости операций: ожидается, 
что время заключения и выполнения сделок 
сокращается на (Y\%).

3. Меньший риск ошибок и мошенничества: бла-
годаря прозрачности и неизменности данных 
в блокчейне.

4. Согласованность данных: данные о транзак-
циях и поставках доступны в режиме реаль-
ного времени, что ведёт к более эффективно-
му управлению цепочками поставок и отклику 
на изменения в спросе.

Основнаямодель

Рассмотрим функцию издержек (C) традиционной 
торговли и с использованием блокчейн- платформы:

1. Ctrad = f(Q, P, T)

2. Cblockchain = f(Q, P, T) –  Delta Z(X, Y)
где: (Q) –  объём торгуемых ресурсов,
(P) –  цена ресурсов,
(T) –  транзакционные издержки,

(Delta Z(X, Y)) –  изменение издержек при ис-
пользовании блокчейна.

Функция (Delta Z(X, Y)) моделируется, напри-
мер, следующим образом:

3. Delta Z(X, Y)= αXT + βY (T + τ)
где: (α) и (β) –  коэффициенты влияния, зависящие от эф-
фективности внедрения блокчейн- технологий,
(τ) –  экономия, связанная с сокращением ошибок и мо-
шенничества.

Экономическая эффективность использования 
блокчейна можно оценить через показатель выго-
ды (B):

4. B = Ctrad –  Cblockchain

Подставив функции, получаем:

5. B = Delta Z(X, Y) = αXT + βY (T + τ)
Эта модель позволяет оценить прирост прибыли 

или сокращение издержек в зависимости от вы-
бранных параметров (X) и (Y), что характеризует 
эффективность блокчейн- платформы.

Для более наглядного примера, необходимо 
произвести приблизительные расчеты. Предполо-
жим, что базовые транзакционные издержки со-
ставляют $1 млн на сделку, которые могут быть 
снижены на 20% за счет блокчейна. Автоматизи-
рованные процессы уменьшат вероятность ошибок 
и мошенничества на 15%, что дополнительно сэко-
номит 5% от общего объёма издержек.

(T = $1,000,000)

(X = 0.2)  
(20% снижение транзакционных издержек)

(Y = 0.15)  
(15% снижение ошибок и мошенничества)

(τ = 0.05, T = $50,000)

[Delta Z(X, Y) = 0.2 * 1,000,000 + 0.15 * (1,000,000 + 
50,000) = 200,000 + 157,500 = 357,500]
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Таким образом, каждая торговая операция мо-
жет потенциально сэкономить $357,500.

В условиях глобальных экономических и геопо-
литических вызовов реализация предложенной мо-
дели блокчейн- платформы способна стать ключе-
вым фактором устойчивого развития и адаптации 
российской экономики. Дальнейшие исследова-
ния в этом направлении должны быть направлены 
на детализацию технологических решений, разра-
ботку нормативно- правовой базы и оценку долго-
срочных экономических эффектов от внедрения 
блокчейн- платформ в энергетический сектор.

Результаты данного исследования свидетель-
ствуют о том, что блокчейн- технологии, обеспечи-
вая высокий уровень безопасности, прозрачности 
и неизменности данных, позволяют не только оп-
тимизировать процессы торговли, но и минимизи-
ровать риски, связанные с санкционными мерами. 
Применение блокчейн- платформы снижает зави-
симость от традиционных международных финан-
совых систем и посредников, а также обеспечивает 
возможность оперативного расчета в криптовалю-
тах и национальных валютах стран- партнеров. Бла-
годаря этому снижается вероятность блокировки 
сделок и обеспечивается гибкость платежных опе-
раций. Использование смарт- контрактов, являю-
щихся неотъемлемой частью блокчейн- платформ, 
позволяет автоматизировать выполнение условий 
сделок и значительно сокращает транзакционные 
издержки. Это особенно важно в условиях неста-
бильной мировой экономической ситуации, когда 
минимизация затрат и повышение операционной 
эффективности становятся стратегически необ-
ходимыми для российских компаний. Смарт-кон-
тракты также способствуют соблюдению условий 
сделки без участия третьих лиц, что делает тор-
говлю более прозрачной и надежной, минимизируя 
возможность мошенничества и нарушения догово-
ренностей.

Применение блокчейн- платформ способствует 
созданию единой, децентрализованной системы 
учёта, что значительно упрощает контроль за ло-
гистикой и соблюдением экологических стандар-
тов. Учет экологического следа энергетических ре-
сурсов и возможность отслеживания всей цепочки 
поставок от источника до конечного потребителя 
позволяют соответствовать современным требо-
ваниям экологической ответственности, что имеет 
высокую значимость для международных партне-
ров.

Несмотря на перспективность использова-
ния блокчейн- платформы, необходимо учитывать 
определенные вызовы и риски. Среди них –  не-
обходимость значительных начальных вложений 
в инфраструктуру, а также потребность в ква-
лифицированных специалистах для разработки 
и поддержки платформы. Кроме того, на данный 
момент отсутствует единое правовое регулирова-
ние блокчейн- технологий, что требует разработки 
юридических стандартов и нормативных актов, ре-
гулирующих использование блокчейна в междуна-
родной торговле.
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BLOCKCHAIN- PLATFORM AS A TOOL FOR 
OPTIMIZING TRADE IN RUSSIAN ENERGY 
RESOURCES UNDER CONDITIONS OF SANCTIONS 
PRESSURE

PshenichnyV.M.,KrupoderovD.S.
Gubkin Russian State University of Oil and Gas (National Research University)

In the context of increasing sanctions pressure on the Russian en-
ergy sector, the need to implement new tools to optimize trade in 
hydrocarbon resources is growing more than ever, and the issue of 
ensuring transparency and sustainability of these operations arises. 
Due to decentralization, security and transparency, blockchain plat-
forms are a promising solution that can transform existing business 
processes and solve important tasks for energy companies to elimi-
nate the impact of Western sanctions.
This article discusses the key advantages of implementing block-
chain technologies in the Russian energy resource trading system, 
including reducing transaction costs, increasing trust between mar-
ket participants, and minimizing the risks associated with sanctions 
restrictions. The article analyzes the features of using smart con-
tracts to automate the fulfillment of transaction terms, energy re-
source tokenization mechanisms and the integration of blockchain 
platforms with existing accounting and monitoring systems. The rel-
evance of the topic is due to the growth of geopolitical risks and 
changes in international trade, which pose challenges for Russia to 
find new markets and new options for making a profit.
The paper considers the development of a blockchain platform 
model that ensures transparency, security and reduced transac-
tion costs, which can help increase the attractiveness of Russian 
resources for importing countries. Examples of successful applica-
tion of blockchain technologies in international trade are analyzed 
and recommendations for their implementation in Russian practice 
are formulated.
Ultimately, the work can become the basis for further research in the 
field of application of modern technologies in international energy 
trade, which is especially relevant in the era of high turbulence in the 
geopolitical situation.
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В последние годы стремительное развитие информацион-
ных технологий привело к повсеместному использованию ин-
тернета и внедрению инноваций во все сферы жизни. Одна-
ко с ростом цифровизации всё больше людей сталкивается 
с разнообразными видами киберпреступности в сети, начиная 
от мобильного мошенничества и заканчивая сложными схема-
ми социальной инженерии и применением искусственного ин-
теллекта (ИИ). Эффективная борьба с кибермошенничеством 
требует многогранного подхода, который охватывает различ-
ные аспекты противодействия атакам. Прежде всего, это вне-
дрение современных технологий защиты, совершенствование 
законодательства, а также повышение уровня знаний населе-
ния о кибератак и способах огородить себя от них. Молодое 
поколения оказывается в центре процесса активной цифро-
визации, поэтому важно обучать детей основам информаци-
онной безопасности с раннего возраста, приучать их к «циф-
ровой гигиене». Формирование основ безопасного поведения 
в интернете в раннем возрасте закладывает фундамент для 
сознательного и ответственного использования цифровых тех-
нологий в будущем.

Ключевые слова: информационные технологии, кибермошен-
ничество, искусственный интеллект, безопасное поведение, 
защита данных, образовательные технологии, цифровая гиги-
ена, угрозы в интернете.

Кибермошенничество –  злонамеренные мани-
пуляции, целью которых является хищение денег, 
личных данных или другой ценной информации по-
средством использования цифровых технологий, 
мобильных устройств или компьютеров для обма-
на людей.

Первые случаи киберпреступлений были совер-
шены еще в 1970-х годах, когда мошенники нача-
ли взламывать телефонные линии для того, чтобы 
осуществить звонок бесплатно. С годами методы 
атак становились все сложнее, что напрямую свя-
зано с внедрением интернета в жизнь людей.

В начале 1990-х появились вирусы и троянские 
программы, дающие возможность удаленно управ-
лять зараженными компьютерами [1]. В 2000-х по-
пулярным стал фишинг, который предполагает от-
правку фальшивых электронных писем.

Каждая категория кибермошенничества имеет 
свои особенности и способы реализации. Помимо 
вышеперечисленных, к достаточно распространен-
ным атакам также можно отнести социальную ин-
женерию, в которой основной инструмент –  манипу-
ляция. В этом случае весь акцент делается на пси-
хику человека, вводя его в состояние полного до-
верия и подчинения. DDoS-атаки, в свою очередь, 
направлены на то, чтобы сервис перестал работать 
из-за чрезмерной нагрузки, создаваемой мошен-
никами посредством множественных запросов.

Трендами последних лет являются атаки с ис-
пользованием искусственного интеллекта, QR-
кодов, а также криптовалютного мошенничества, 
связанного с использованием биткоинов и других 
цифровых валют. В частности, киберпреступление 
с использованием ИИ представляет собой новый 
и весьма опасный вид мошенничества, поскольку 
способно успешно обнаруживать уязвимости и за-
пускать атаку, размах действий которой очень ши-
рок и разнообразен. Например, ИИ способен гене-
рировать фишинговые письма, перегружать сер-
висы и подбирать пароли методом перебора. ИИ 
комбинирует в своей работе несколько способов 
мошенничества и делает работу преступников лег-
кой и эффективной [2].

Ключевая черта кибератак –  их быстрая адапта-
ция к новым технологиям и способность находить 
слабые места в системах безопасности, что неиз-
бежно ведет к росту количества кибератак с каж-
дым годом. Статистические данные это только под-
тверждают (рис. 1).

Количество кибератак и объем ущерба от них 
растет из года в год. В 2023 году мошенники укра-
ли у клиентов банков РФ рекордные 15,8 млрд 
руб лей. Однако ситуация в 2024 году не обеща-
ет быть лучше, прогнозы не внушают оптимизма. 
За июль-сентябрь текущего года банки зафикси-
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ровали потери от кибермошенничества в размере 
9,3 млрд. руб лей. Стоит учесть, что больше 40% 
от этой суммы пришлось на онлайн- банкинг и пе-
реводы. В прошлом же, согласно статистике ЦБ, 
хищения происходили в основном через банков-
ские карты [9]. По оценке ПАО «Сбербанк» потери 
от мошеннических схем за 2024 год прогнозируют-
ся в размере 250 млрд. руб лей [11].

Рис. 1. Количество операций и объем ущерба 
от кибермошенничества за 2019–2023 гг.

Источник: составлено автором на основе данных Центрально-
го Банка [6].

На рисунке 2 можно увидеть количество опера-
ций, произведенных без согласия клиентов, и объ-
ем денежных средств, утраченный в результате 
этих операций за второй квартал 2024 года.

Рис. 2. Операции без согласия клиентов (ОБС): общая 
картина за 2024 год

Источник: обзор отчетности об инцидентах информационной 
безопасности при переводе денежных средств Центрального 
Банка [7].

Как видно из рисунка, за второй квартал теку-
щего, 2024 года, количество операций без согла-
сия клиентов снизилось по сравнению со средним 
значением прошлых кварталов. Несмотря на это, 
объем похищенных средств все же вырос. Это го-
ворит о том, что те операции, которые все-таки со-
стоялись, оказались более масштабными. «Сред-
ний чек» мошенников сильно зависит от вида ки-
бератаки. Так, например, телефонный мошенник 
способен выманить у жертвы более 10 тысяч руб-
лей. Если говорить о более сложной схеме соци-
альной инженерии, где жертву пытаются убедить 

перевести все свои сбережения на «безопасный 
счет», средняя сумма украденных средств состав-
ляет 45 тысяч руб лей [5].

Проблема масштабности кибермошенниче-
ства стоит не только на национальном, но и меж-
дународном уровне. Согласно данным “FORBES”, 
в 2024 году ущерб миру от схем кибермошенников 
составит 9 трлн. Долларов [9]. Многие зарубежные 
аналитики стали сравнивать ее глобальный харак-
тер с COVID-19, поскольку киберпреступления по-
добно пандемии охватывают страны и континен-
ты, угрожают пользователю и бизнесу. Киберата-
ки, как вирус, незаметно проникают в жизнь людей 
и разрушают привычный порядок вещей.

В частности, к последствиям кибермошенниче-
ства относятся финансовые убытки. Это, скорее, 
наиболее очевидная проблема, поскольку зачастую 
цель мошенников –  кража денежных средств. По-
мимо этого, последствия включают утрату личной 
информации и репутационные потери, приводящие 
к проблемам с партнерами и оттоку клиентов [10]. 
В отдельную группу также стоит выделить психо-
логические последствия. Люди, ставшие жертвами 
мошенников, длительно переживают стресс, кото-
рый может привести к депрессии и социальной изо-
ляции. Они чувствуют только вину и страх. Каждый 
девятый житель нашей планеты пострадал от мо-
шеннических махинаций [9].

К причинам сложившейся ситуации можно отне-
сти реактивный характер действий в борьбе с ки-
бермошенничеством. То есть реакция на инциден-
ты происходит постфактум, когда ущерб нанесен, 
что дает мошенникам фору. Следующая по значи-
мости причина роста успешных кибератак кроется 
в недостаточной внимательности пользователей. 
Кто-то относится несерьезно к защите своих дан-
ных, а кто-то очень наивен и может легко доверять 
всему и всем.

В этом ключе важно осознавать всю значимость 
информационной безопасности и не пренебре-
гать проверкой подлинности ссылок и вложений, 
использованием сложных и уникальных паролей, 
осторожностью при предоставлении личной ин-
формации.

Дл я эффективной защиты от кибермошенниче-
ства требуется комплексный подход, включающий 
современные системы защиты, мониторинг по-
дозрительных действий и ужесточение законода-
тельства. Финансовый сектор, в частности банки, 
играет ключевую роль в информировании пользо-
вателей о существующих угрозах и способах за-
щиты. Регуляторы, такие как Центральный банк, 
контролируют соблюдение стандартов информаци-
онной безопасности финансовыми учреждениями. 
Внедрение новых законов и механизмов обмена 
данными между правоохранительными органами 
также способствует усилению защиты граждан. 
Такой закон был внедрен в 2024 году Банком Рос-
сии, что ускорило расследование киберпреступле-
ний. В первый же день действия нормативного пра-
вового акта был заблокирован доступ примерно 
к 30 тысячам карт и онлайн- банкингам [9].
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Современные стратегии борьбы с кибермо-
шенничеством сосредоточены на трех основных 
направлениях: развитии защитных технологий, со-
вершенствовании правовых норм и повышении ос-
ведомленности населения.

В рамках первого направления, а именно раз-
вития защитных технологий, ключевыми инстру-
ментами являются автоматизация и использова-
ние искусственного интеллекта для обнаружения 
аномальной активности и прогнозирования потен-
циальных угроз. Важно внедрять современные ал-
горитмы шифрования для защиты данных как при 
передаче, так и при хранении. Переход на защи-
щённые облачные решения также обеспечивает 
высокую степень безопасности для хранения и об-
работки информации, введение биометрической 
аутентификации повышает надежность защиты 
учетных записей.

Второе направление современной стратегии 
борьбы с кибермошенничеством состоит в совер-
шенствовании правовых норм. Это подразумева-
ет усиление ответственности за киберпреступле-
ния, сотрудничество для обмена информацией 
о мошенниках и их действиях, а также разработку 
и принятие законов о защите персональных дан-
ных. Кроме того, вводятся обязательные стандар-
ты кибербезопасности для компаний и организа-
ций, работающих с чувствительными данными.

Наконец, третье направление –  повышение ос-
ведомленности клиентов, важным аспектом ко-
торого является образовательная деятельность, 
адаптированная под разные возрастные группы. 
Особенное внимание следует уделить обучению 
детей, которые растут в условиях постоянного 
взаимодействия с цифровыми технологиями. Им 
необходимо предоставить инструменты для без-
опасной навигации в виртуальном пространстве. 
Традиционные методы обучения могут казаться 
детям скучными, поэтому целесообразно разра-
батывать образовательные программы, основан-
ные на игровом подходе. Примером может служить 
специализированное приложение, которое сочета-
ет в себе интерактивные упражнения, игры и вик-
торины, соответствующие восприятию детей. Такой 
инновационный метод обучения формирует у де-
тей понимание важности защиты личных данных 
и развивает критическое мышление в интернете, 
снижая их уязвимость перед различными формами 
мошенничества. В итоге, общество, где дети с ран-
него возраста владеют навыками кибербезопасно-
сти, будет менее подвержено социальным страхам 
и недоверию к цифровым технологиям, что создаст 
условия для устойчивого развития цифровой ин-
фраструктуры.

Таким образом, кибермошенничество пред-
ставляет собой серьезную угрозу, масштабы ко-
торой продолжают расти с каждым годом. Эффек-
тивная борьба с ним требует всестороннего под-
хода, включающего развитие технологий защиты, 
совершенствование правовых основ и повышение 
осведомленности населения. Только совместными 
усилиями в этих направлениях возможно снизить 

риски и обеспечить безопасность в цифровом про-
странстве.
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CYBERFRAUD: THREATS AND PROTECTION IN THE 
DIGITAL WORLD

Mamaeva D. C., Rudakova O. S.
Financial University under the Government of the Russian Federation

In recent years, the rapid development of information technologies 
has led to widespread use of the internet and the integration of inno-
vations into all aspects of life. However, with the rise in digitization, 
more and more people are facing various types of cybercrime online, 
ranging from mobile fraud to complex social engineering schemes 
and the application of artificial intelligence (AI). Effective combat 
against cyber fraud requires a multifaceted approach that covers 
different aspects of countermeasures. Firstly, this includes the im-
plementation of modern security technologies, improvement of leg-
islation, as well as raising public awareness about cyberattacks and 
ways to protect oneself. Young generations find themselves at the 
forefront of active digitization, making it essential to educate children 
about the fundamentals of cybersecurity from an early age and ac-
custom them to “digital hygiene”. Laying the foundations for safe on-
line behavior in early childhood sets the stage for conscientious and 
responsible use of digital technologies in the future.

Keywords: information technology, cyber fraud, artificial intelli-
gence, safe behavior, data protection, educational technology, digi-
tal hygiene, internet threats.
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Особенности системы управления в учреждениях культуры города Москвы
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Система управления в учреждениях культуры города Москвы 
представляет собой сложный и многогранный механизм, тре-
бующий комплексного подхода и учета множества факторов. 
В условиях современного мегаполиса, где культурные учреж-
дения играют ключевую роль в формировании социальной 
и культурной среды, эффективное управление становится за-
логом их успешного функционирования и развития.
В данной статье рассмотрены основные особенности системы 
управления в учреждениях культуры города Москвы, включая 
организационные структуры, методы и подходы к управлению 
творческо- производственной деятельностью, управление про-
ектной командой и развитие персонала учреждения культуры, 
а также влияние внешних и внутренних факторов на систему 
управления в целом. Результатом исследования стал прове-
денный анализ современных тенденций и перспектив развития 
системы управления в данной сфере, что позволило выявить 
ключевые направления для дальнейшего совершенствования 
и повышения эффективности работы культурных учреждений.

Ключевые слова: управление, учреждение культуры, проект, 
проектная команда, культурные центры, управление персона-
лом.

Система управления в учреждениях культуры 
города Москвы претерпевает значительные изме-
нения, направленные на повышение эффективно-
сти и доступности культурных услуг для горожан, 
в таких учреждениях активно развивается творче-
ская деятельность, внедряются эксперименталь-
ные и инновационные формы досуга, будь это би-
блиотека, музей или культурный центр, все влияет 
на специфику управления учреждениями культуры 
[7, 249].

Внедрение актуальных форм управления 
творческо- производственной деятельностью 
в работу учреждений культуры является наибо-
лее актуальной практикой в работе менеджера 
по культурно- досуговым программам.

Согласимся с определением Новиковой Г. Н. 
о творческо- производственной деятельности в уч-
реждениях культуры: «Творческо- производственная 
деятельность учреждений культуры представляет 
собой процесс созидания качественно новых, уни-
кальных материальных и духовных ценностей. Она 
пронизывает все виды, формы и направления де-
ятельности учреждений культуры» [3, 138]. Сфор-
мулированное определение позволяет сделать вы-
вод, что для грамотного развития и функциониро-
вания творческо- производственной деятельности, 
необходимо учитывать управленческий аспект в ее 
производстве.

Как показывают исследования в области управ-
ления учреждениями культуры важно рассматри-
вать творческо- производственную деятельность 
культурных институций с точки зрения управлен-
ческого процесса, который в свою очередь мы мо-
жем разделить на два взаимосвязанных процесса: 
«творчество» и «производство».

Управление творчеством подразумевает под со-
бой создание новых по замыслу культурных или 
материальных ценностей, а также процесс сози-
дания и проявляется как деятельное свой ство лич-
ности. Управление творчеством можно рассматри-
вать как созидательную деятельность и результат 
этой деятельности [1, 71].

Процесс «производства» включает в себя такие 
аспекты управления, как: управление ресурсами, 
финансами, персоналом. Так же в данном процес-
се подсчитываются затраты и возможная прибыль, 
осуществляются планирование, организация и кон-
троль за деятельностью всех структур, включенных 
в производственную деятельность, формируются 
условия для эффективной деятельности, уточня-
ются цели, задачи и предполагаемые результа-
ты. Производственные и управленческие аспекты, 
сегодня становятся одними из главных областей 
развития творческо- производственной деятельно-
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сти, они охватывают множественные творческие 
и управленческие процессы.

Актуальное развитие систем управления в уч-
реждениях культуры демонстрирует нам, что со-
временные культурные институции являются слож-
ным механизмом, организационная структура ко-
торого является одним из основополагающих фак-
торов деятельности учреждения культуры [6].

Изучение методических материалов и практи-
ческий опыт показывают, что действующая специ-
фика управления в учреждениях культуры базиру-
ется на синергии творческого и духовного аспек-
тов. При этом конечный результат деятельности 
учреждений культуры не имеет явного материаль-
ного выражения. Эмпирически доказано, что су-
ществует некий цикличный круговорот культурных 
ценностей и это способствует увеличению их зна-
чимости в процессе производства и сохранения не-
материальных ценностей [4].

Управление в учреждениях культуры можно 
и нужно рассматривать как полноценный процесс 
глобального влияния на методики организации де-
ятельности социально- культурной сферы, а также 
как одну из значительных сфер с нематериальной 
составляющей [2, 3].

С учетом быстрого развития управленческих 
технологий необходимо отметить опыт Москвы 
в области развития систем управления в учреж-
дениях культуры. Столица сегодня является цен-
тром культурной жизни в России, где по состоянию 
на 2024 год насчитывается 315 учреждений куль-
туры разного типа. Для эффективного управления 
которыми Министерством культуры Российской 
Федерации (Минкультуры России) было принято 
решение объединения культурных институций го-
рода для оптимизации управленческих процессов. 
Структурная единица получила название «Объе-
динение культурных центров» (ОКЦ). Процесс объ-
единения культурных центров в Москве начался 
в январе 2021 года и был направлен на создание 
единой экосистемы культурных институций. Консо-
лидация в ОКЦ затронула библиотеки, культурные 
центры и музейные комплексы.

Процесс интеграции –  результат комплексно-
го подхода к управлению и плановому развитию 
учреждений культуры, направленного на повыше-
ние их эффективности и доступности для горожан. 
Управленческое решение привело к созданию еди-
ной точки входа, оптимизации процессов культур-
ной навигации, улучшению качества предоставля-
емых услуг и повышению роли культурных институ-
ций в социально- экономическом развитии районов 
и округов.

В условиях современного мегаполиса, где куль-
турные учреждения играют ключевую роль в фор-
мировании социальной и культурной среды, объ-
единение усилий и ресурсов –  необходимый шаг 
для обеспечения высокого стандарта услуг и соз-
дания новых сервисов и возможностей для горо-
жан, поскольку деятельность учреждений культуры 
направлена на удовлетворение ряда социальных 
потребностей, гарантированных конституцией [8, 

2]. Интеграция в культурную повестку города по-
зволяет повысить территориальную привлекатель-
ность, что в конечном итоге снижает маятниковую 
миграцию, снижая нагрузку на смежную инфра-
структуру столицы.

На данный момент в Москве функционирует 
белее 300 учреждений культуры, объединенных 
в рамках Объединений культурных центров по тер-
риториальному признаку (по административным 
округам):
– Центральный административный округ (ЦАО);
– Северный административный округ (САО);
– Северо- Восточный административный округ 

(СВАО);
– Восточный административный округ (ВАО);
– Юго- Восточный административный округ 

(ЮВАО);
– Южный административный округ (ЮАО);
– Юго- Западный административный округ 

(ЮЗАО);
– Западный административный округ (ЗАО);
– Северо- Западный административный округ 

(СЗАО);
– Зеленоградский административный округ (Зе-

лАО);
– Троицкий и Новомосковский административ-

ные округа (ТиНАО).
В каждом из округов находятся следующие уч-

реждения культуры: библиотеки, культурные цен-
тры и музеи, расположенные в шаговой доступно-
сти друг от друга и предоставляют целый спектр 
культурно- досуговых и библиотечные услуг для 
резидентов, среди которых деятельность круж-
ков, организация творческих коллективов, студий 
любительского художественного, декоративно- 
прикладного, изобразительного и технического 
творчества, курсов прикладных знаний и навыков, 
творческих лабораторий, лекториев и проведение 
информационно- просветительских мероприятий 
для разновозрастной аудитории.

Важно отметить, что особую роль в учреждени-
ях культуры города Москвы играет именно проект-
ное управление, которое обеспечивает разработку 
и реализацию проектов, органичную интеграцию 
в следующий проект на основе четкой концепции, 
что позволяет спрогнозировать результат и обе-
спечивает цикличность и стратегическое планиро-
вание непрерывности работы ОКЦ.

Совершенствование комплексного проектного 
метода в работе культурных организаций является 
важнейшее составляющей эволюционирования уч-
реждений такого типа. Проектный подход и проект-
ные команды находят отражения во многих сферах 
жизнедеятельности учреждения культуры и фор-
мируются на абсолютно разных этапах ее развития.

На сегодняшний день проектный менеджмент 
является наиболее результативным методом осу-
ществления управленческой деятельности. Он до-
казал эффективность как на крупных производ-
ственных предприятиях, в государственных и му-
ниципальных структурах, среди которых и учреж-
дения культуры.
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Концепция проектного менеджмента включа-
ет структурированные элементы и связи, которые 
необходимые для его осуществления. Отправной 
точкой процесса является постановка целей, фор-
мирование требований к проекту, взаимодействие 
с командой и всеми задействованными сторонами, 
контроль рисков, бюджета, ресурсов.

Однако реализация подхода сталкивается 
с объективными и субъективными сложностями. 
Многие специалисты неосознанно или сознатель-
но стремятся к выполнению своих функциональ-
ных обязанностей кондово, консервативно, не до-
пуская вариативности в выполнение поставленных 
задач. Подобная осмотрительность объяснима: 
применение другого способа может быть связано 
с темпоральными потерями, отсутствием четкого 
контроля над результатом и т.д. Существуют также 
проблемы организационного и методологического 
характера, например, отсутствие проработанной 
системы менеджмента проектов, соответствующих 
управленческих регламентов, метрик и прочее [9, 
40].

Комплексное исследование стратегий руко-
водства в ОКЦ города Москвы указывает на важ-
ность применения современных и инновационных 
методик управления персоналом проектной ко-
манды и их возрастающую значимость в совре-
менном мире. Сегодня практически все круп-
ные компании применяют интерактивные мето-
ды управления персоналом, ключевое значение 
среди которых занимает не только материальное 
стимулирование, но и менторство, получение ре-
гулярной обратной связи, а также развитие ли-
нейного персонала.

В долгосрочной перспективе совершенство-
вание методов и форм управления персоналом 
способствует повышению эффективности рабо-
ты и улучшению качества предоставляемых услуг 
конечному потребителю [10]. Так, внедрение про-
грамм обучения и переподготовки позволяет дей-
ствующим сотрудникам развивать свои професси-
ональные навыки, повышая их компетенции, что, 
в конечном итоге, способствует качественному 
выполнению задач, а также большей вариативно-
сти при принятии решений. Эффективные системы 
адаптации –  менторство –  помогают новым сотруд-
никам быстрее интегрироваться в коллектив и при-
ступать к выполнению своих обязанностей с мак-
симальной эффективностью.

Особое внимание уделяется формированию 
и укреплению корпоративной культуры, что спо-
собствует созданию благоприятного морально- 
психологического климата в коллективе –  в ко-
нечном итоге это повышает заинтересованность 
и лояльность сотрудников к компании. Внедрение 
материального и нематериального стимулирова-
ния позволяет сотрудникам ощутить собственную 
значимость для компании, что повышает вовлечен-
ность в работу и ведет к наращиванию производи-
тельности.

Отдельно следует отметить повышение инте-
реса к улучшению условий труда и внедрению 

программ удержания персонала, которые спо-
собствуют снижению текучести кадров, что ведет 
к стабильности и устойчивости коллектива. Ква-
лифицированный и замотивированный сотрудник 
способен оказывать профессиональные услуги 
на значительном уровне, что повышает удовлет-
воренность клиентов и укрепляет репутацию уч-
реждения.

Предоставление возможностей для профессио-
нального роста и продвижения по службе способ-
ствует повышению заинтересованности сотрудни-
ков в своей работе и их долгосрочной привержен-
ности учреждению.

В заключении необходимо отметить, что до-
минирующую роль в работе команды любо-
го уровня занимает управление изменениями, 
риск-менеджмент и адаптация в условиях нео-
пределенности, а также скорость принятия ре-
шений в нестандартных ситуациях. Для успеш-
ного внедрения изменений в коллективе решаю-
щее значение имеет способность доносить нуж-
ную информацию до собеседника для получения 
нужного результата. Эффективная коммуника-
ция персонала обеспечивает участие всех заин-
тересованных сторон через командную работу 
и расширение их прав и возможностей, в то вре-
мя как отсутствие процедур адекватного обще-
ния приводит к прямолинейной проектной куль-
туре, в которой выполнение задач и эффектив-
ность отдают предпочтение вовлечению заинте-
ресованных сторон.

Ключевыми факторами успеха деятельности 
учреждений культуры Москвы –  это экспертная 
компетентность каждого участника процесса, со-
ответствующее использование современных тех-
нологий, а также умение коммуницировать, готов-
ность к саморазвитию и самообучению, культурная 
и межличностная осведомленность.

Исходя из вышеперечисленного, можно опреде-
лить современные тенденции и перспективы разви-
тия системы управления в учреждениях культуры 
города Москвы (табл. 1).

В ходе данного исследования было выявле-
но, что современные тенденции и перспективы 
развития системы управления в учреждениях 
культуры города Москвы направлены на созда-
ние более гибкой, доступной и инновационной 
культурной среды. Внедрение цифровых техно-
логий, развитие инклюзивности и межкультурно-
го диалога, а также повышение квалификации 
сотрудников способствуют повышению качества 
культурных услуг и их доступности для всех сло-
ев населения.

Таким образом, объединение культурных цен-
тров в рамках ОКЦ, внедрение проектного управ-
ления и развитие персонала оказало значитель-
ное влияние на систему управления в учреждениях 
культуры города Москвы, способствуя повышению 
эффективности, улучшению качества предостав-
ляемых услуг и развитию профессиональных ком-
петенций сотрудников.
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Таблица 1. Анализ современных тенденций и перспектив развития 
системы управления в учреждениях культуры города Москвы.

Современные тенденции Перспективы развития

Интеграция цифровых техно-
логий:
–  Внедрение цифровых плат-
форм и онлайн- сервисов для 
улучшения взаимодействия 
с посетителями и оптимиза-
ции административных про-
цессов.
–  Создание виртуальных 
туров и онлайн- трансляций 
культурных мероприятий.

Дальнейшая цифровизация:
–  Расширение использования 
искусственного интеллекта 
и больших данных для анали-
за потребностей посетителей 
и оптимизации работы учреж-
дений.
–  Развитие мобильных при-
ложений и чат-ботов для улуч-
шения навигации и предостав-
ления информации.

Партнерство и сотрудниче-
ство:
–  Укрепление связей между 
различными культурными 
учреждениями для обмена 
опытом и ресурсами.
–  Совместные проекты 
и инициативы, направленные 
на расширение культурного 
предложения.

Развитие креативных инду-
стрий:
–  Поддержка и развитие твор-
ческих проектов и инициатив, 
способствующих созданию 
новых культурных продуктов 
и услуг.
–  Создание инкубаторов и ак-
селераторов для поддержки 
стартапов в сфере культуры.

Развитие инклюзивности:
–  Внедрение программ и ме-
роприятий, направленных 
на привлечение различных 
социальных групп, включая 
людей с ограниченными воз-
можностями.
–  Создание доступной среды 
и адаптивных программ.

Укрепление межкультурного 
диалога:
–  Организация мероприятий, 
направленных на укрепле-
ние межкультурного диалога 
и взаимопонимания.
–  Поддержка международных 
культурных обменов и про-
ектов.

Образование и просвещение:
–  Организация образова-
тельных программ и мастер- 
классов для повышения куль-
турного уровня населения.
–  Развитие программ куль-
турного обмена и междуна-
родных проектов.

Повышение квалификации со-
трудников:
–  Внедрение программ повы-
шения квалификации и пере-
подготовки для сотрудников 
культурных учреждений.
–  Развитие профессиональ-
ных сообществ и обмен опы-
том между учреждениями.

Стоит отметить, что современные подходы под-
готовки кадров для учреждений культуры направле-
ны на создание специалистов, способных не толь-
ко применять теоретические знания, но и адапти-
роваться к изменяющимся условиям, развивать 
креативное мышление и лидерские качества. Это 
позволяет формировать высококвалифицирован-
ные кадры, способные внести значительный вклад 
в развитие культурной сферы и наиболее эффек-
тивно принимать управленческие решения.
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FEATURES OF THE MANAGEMENT SYSTEM IN 
CULTURAL INSTITUTIONS OF THE CITY OF MOSCOW

Samarin V. S.

Moscow City University of Management of the Government of Mos-
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The management of cultural institutions in Moscow is a complex 
and intricate process that requires a holistic approach and consid-
eration of various factors. Effective management is essential for the 
successful operation and growth of these institutions, as they play 
a significant role in shaping the social and cultural landscape of the 
city. This paper examines key features of management systems at 
cultural institutions, including organizational structures, creative and 
production processes, team management, and personnel develop-
ment. It also explores the impact of internal and external factors on 
management frameworks. The study culminates in an analysis of 
trends and prospects for future development, identifying areas for 
improvement in order to enhance efficiency in cultural organizations.

Keywords: management, cultural institutions, projects, team man-
agement, personnel management, cultural centers.
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Управленческий эффект интеграции поколения Z в IT-компанию

Серебрянский Владислав Вадимович,
аспирант ХГПУ
E-mail: v.srbrnsk@yandex.ru

В статье исследуется управленческий эффект интеграции 
специалистов поколения Z в IT-индустрию в условиях техно-
логической трансформации и импортозамещения. На основе 
эмпирических данных демонстрируется, что молодые профес-
сионалы обладают высокой адаптивностью к новым техноло-
гическим решениям, что способствует улучшению управлен-
ческих процессов и повышению эффективности командной 
работы. Исследование подчеркивает необходимость анализа 
факторов, способствующих успешной интеграции этой группы 
специалистов, а также рассматривает потенциальные риски 
и ограничения, с которыми могут столкнуться организации. 
Основное внимание уделяется тому, как интеграция поколения 
Z может изменить корпоративную культуру и повседневные 
процессы управления.

Ключевые слова: Generation Z, управленческий эффект, IT-
индустрия, импортозамещение, цифровая трансформация, 
проектный менеджмент, корпоративная культура.

Введение

Современный этап развития российской IT-
индустрии характеризуется масштабным перехо-
дом на отечественное программное обеспечение. 
В этих условиях особую актуальность приобретает 
вопрос эффективного кадрового обеспечения от-
расли, что требует пересмотра подходов к управ-
лению проектами и командной работе. По данным 
исследований, к 2023 году доля российского ПО 
в критически важных отраслях достигла 50%, и этот 
показатель продолжает расти. Это создает вызовы 
для работодателей, которым необходимо адаптиро-
ваться к новым условиям и внедрять современные 
подходы к управлению, чтобы оставаться конку-
рентоспособными.

Поколение Z, представители которого родились 
после 1995 года, активно входит на рынок труда. 
Как отмечает Кулакова А. Б., это первое поколе-
ние, для которого цифровые технологии являются 
естественной средой обитания, а не приобретен-
ным навыком. Их отличает высокая способность 
к многозадачности, быстрая обучаемость и гиб-
кость мышления. Эти характеристики делают по-
коление Z не только привлекательными сотрудни-
ками, но и важными катализаторами изменений 
в организациях.

Основная часть

Теоретические основы исследования

Согласно теории поколений [Шамис, Никонов, 2020], 
каждое поколение формируется под влиянием опре-
деленных социально- экономических условий, что 
определяет их ценности и поведенческие паттерны. 
Поколение Z характеризуется не только цифровой 
нативностью, но и особым подходом к обучению 
и работе. Максимова О. А. в своем исследовании 
подчеркивает, что представители этого поколения 
демонстрируют высокую способность к самообуче-
нию и адаптации к новым технологическим реше-
ниям. Это делает их особенно ценными в условиях 
быстро меняющегося рынка, где скорость адапта-
ции и обучаемость становятся ключевыми факто-
рами успеха (табл. 1).

Таблица 1: Сравнение затрат на оплату труда между поколениями

Поколение Средняя 
зарплата 

(руб.)

Ожидаемая 
зарплата 

(руб.)

Степень адапта-
ции к новым тех-

нологиям (%)

Поколение X 150,000 170,000 30

Поколение Y 120,000 140,000 65

Поколение Z 80,000 100,000 90
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Управленческий эффект интеграции

Интеграция специалистов поколения Z в IT-
компании создает значительный управленческий 
эффект. Во-первых, молодые специалисты вносят 
свежие идеи и подходы к решению задач, что спо-
собствует инновациям. Исследования показывают, 
что команды, состоящие из представителей разных 
поколений, демонстрируют более высокие резуль-
таты по сравнению с однородными командами [За-
йцева, 2022]. Это связано с тем, что разнообразие 
мнений и подходов позволяет находить более кре-
ативные решения.

Во-вторых, поколение Z активно использует 
современные технологии и цифровые инструмен-
ты, что позволяет улучшить процессы управления 
проектами. Например, использование платформ 
для совместной работы, таких как Яндекс.Трекер 
или Kaiten –  импортозамещенные решения Jira, 
YouTrack, значительно упрощает коммуникацию 
и управление задачами. Это также позволяет из-
бегать потенциальных конфликтов и недопонима-
ния между членами команды. Такие инструменты 
помогают визуализировать рабочие процессы, что 
в свою очередь повышает прозрачность и ответ-
ственность (табл. 2, рис. 1).

Таблица 2: Влияние поколения Z на ключевые показатели 
эффективности (KPI) проекта

KPI До интеграции 
(среднее зна-

чение)

После инте-
грации (сред-
нее значение)

Измене-
ние (%)

Сроки выпол-
нения задач

30 дней 21 день -30%

Удовлетво-
ренность кли-
ентов

70% 85% +15%

Количество 
ошибок

5 2 -60%

Рис. 1. Изменение экономической эффективности 
после интеграции поколения Z

Примеры успешной интеграции

Рассмотрим примеры успешной интеграции поколе-
ния Z в компании, такие как ГК «Росатом». В этой 
организации был создан Проектный офис «Фабри-
ка», сфера деятельности которой –  интеграция но-
вых кадров из числа студентов- выпусников, которые 
позволяют молодым специалистам работать под 

руководством более опытных коллег. Это способ-
ствует не только передаче знаний, но и созданию 
атмосферы доверия и взаимопомощи. Программа 
менторства также включает регулярные обратные 
связи, что позволяет молодым специалистам бы-
стрее адаптироваться к корпоративной культуре 
и рабочим процессам.

Кроме того, компании начали активно исполь-
зовать методологии Agile, что позволяет быстро 
адаптироваться к изменениям и повышать опе-
ративность в принятии решений. Внедрение Agile 
в проектные команды ГК «Росатом» привело к со-
кращению сроков выполнения проектов на 25% 
и увеличению удовлетворенности клиентов на 15% 
[Максимова, 2023]. Agile также способствует созда-
нию более гибкой структуры управления, где ко-
манды могут самостоятельно принимать решения 
и адаптироваться к изменениям в проекте (рис. 2).

Рис. 2: Примеры современных инструментов 
управления проектами и их распространенность

Влияние на корпоративную культуру

Интеграция поколения Z в IT-компании также оказы-
вает заметное влияние на корпоративную культуру. 
Молодые специалисты склонны к более открытому 
и демократичному стилю общения, что способству-
ет созданию более дружелюбной и инновационной 
атмосферы. Это, в свою очередь, может привести 
к повышению уровня вовлеченности сотрудников 
и снижению текучести кадров.

Компании, которые успешно интегрируют поко-
ление Z, обращают внимание на ценности, которые 
важны для молодых специалистов, такие как эко-
логическая устойчивость, социальная ответствен-
ность и возможность профессионального роста. 
Создание программ устойчивого развития и со-
циальной ответственности может не только повы-
сить репутацию компании, но и привлечь молодых 
специалистов, которые хотят работать в организа-
циях, разделяющих их ценности.

Потенциальные риски и ограничения

Несмотря на положительные аспекты, интеграция 
поколения Z также связана с определенными ри-
сками. Молодые специалисты могут проявлять не-
достаточную лояльность к компании, что приводит 
к высокому уровню текучести кадров. Кроме того, 
их потребность в гибких условиях работы и посто-
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янной обратной связи может создавать дополни-
тельные нагрузки на управленческие команды. Для 
управления этими рисками компаниям необходимо 
разработать стратегии удержания талантов, кото-
рые включают возможность карьерного роста, об-
учение и развитие.

Заключение

Проведенное исследование демонстрирует, что ин-
теграция специалистов поколения Z в IT-компании 
создает значительный управленческий эффект, 
способствуя внедрению инновационных подходов 
и повышению эффективности командной работы. 
Основные преимущества заключаются в:
• Внедрении современных технологий и цифро-

вых инструментов.
• Увеличении креативности и инновационности 

в решении задач.
• Улучшении коммуникации и уменьшении кон-

фликтов в командах.
• Создании более позитивной и открытой корпо-

ративной культуры.
Для успешной интеграции поколения Z компа-

ниям рекомендуется:
1. Разработать и внедрить программы ментор-

ства для поддержки молодых специалистов.
2. Использовать современные инструменты 

управления проектами для повышения эффек-
тивности.

3. Обеспечить гибкие условия труда и регуляр-
ную обратную связь для повышения уровня 
удовлетворенности сотрудников.

4. Интегрировать ценности устойчивого развития 
и социальной ответственности в корпоратив-
ную стратегию.

Таким образом, будущее IT-индустрии может 
быть более успешно реализовано через активное 
привлечение и интеграцию поколения Z, что станет 
ключом к достижению новых высот в области тех-
нологий и инноваций. Важно помнить, что успеш-
ная интеграция требует комплексного подхода 
и постоянного анализа изменений в организации.
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THE MANAGEMENT EFFECT OF INTEGRATING 
GENERATION Z INTO IT COMPANIES

Serebryansky V. V.
HSPU

This article examines the managerial effect of integrating Genera-
tion Z specialists into the IT industry amid technological transforma-
tion and import substitution. Empirical data demonstrate that young 
professionals possess high adaptability to new technological solu-
tions, which contributes to the improvement of management pro-
cesses and enhances team efficiency. The study emphasizes the 
necessity of analyzing the factors that facilitate the successful inte-
gration of this group of specialists and explores the potential risks 
and limitations that organizations may encounter. The focus is on 
how the integration of Generation Z can transform corporate culture 
and everyday management processes.

Keywords: Generation Z, economic efficiency, IT industry, import 
substitution, digital transformation.
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Стратегические инициативы и актуальные тренды обеспечения 
технологического суверенитета России

Трофимов Дмитрий Геннадьевич,
аспирант, кафедра экономики, Российский университет 
дружбы народов им. Патриса Лумумбы (РУДН)
Е-mail: doptaganka@yandex.ru

В условиях глобального экономического кризиса, санкционных 
барьеров, внешнеполитических конфликтов достижение техно-
логического суверенитета считается важной целью и приори-
тетным направлением государственной национальной полити-
ки. Однако, сохраняются такие вопросы как: что именно входит 
в понятие технологического суверенитета и как страна должна 
обеспечить технологический суверенитет.
Цель статьи –  определить стратегические инициативы, тренды 
и критерии оценки обеспечения технологического суверени-
тета России. После чего, отталкиваясь от традиционного по-
литического и экономического суверенитета, а также изучая 
инновационные и технологические вызовы, четко сформули-
ровать понятие технологического суверенитета. Актуальность 
исследования заключается в том, что до сих пор обеспечение 
технологического суверенитета является острой задачей. Тех-
нологический суверенитет –  это важнейший фактор, поддер-
живающих политический и экономический суверенитет, при 
помощи внедрения и применения технологических инноваций.
Для того чтобы укрепить статус и обеспечить технологический 
суверенитет, любой развитой стране необходимо ускорять про-
цессы технологического развития, а также активно участвовать 
в международном сотрудничестве и искать свои собственные 
сравнительные преимущества в модели интернационализации 
инноваций в области знаний. Таким образом, на современном 
этапе, требуется достижение такого уровня технологического 
суверенитета, на фоне создания целостной системы экономи-
ческого функционирования, который полностью обеспечит не-
зависимость от иностранных технологий и научных институтов.

Ключевые слова: технологический суверенитет, технологи-
ческие инновации, передовые производственные технологии, 
импортозамещение, инновации, технологическое развитие, 
экономический суверенитет, концепция технологического су-
веренитета.

Введение

После 2022 года внешнеполитические проблемы 
Россия привели к введению со стороны стран ЕС 
и США полного спектра санкций, охватывающих 
экономику, торговлю и финансы, элиту, полити-
ку, науку и технологии, культуру и спорт. В обла-
сти науки и технологий страны ЕС и США в основ-
ном используют три метода: экспортный контроль, 
санкции против юридических лиц и «юрисдикцию 
с длинными руками» для наложения жестких санк-
ций на отрасли и организации, которые являются 
наиболее инновационными в научно- технической 
сфере России и связаны с будущим развитием, 
представляя серьезную угрозу технологическому 
суверенитету России.

Стоит почеркнуть, что в реалиях нынешнего вре-
мени обеспечение технологического суверенитета 
является бесспорно важной и острой задачей, сто-
ящей перед Россией. Учитывая негативное влия-
ние санкционных барьеров на научно- техническую 
сферу России, Президент РФ В. В. Путин подчер-
кнул, что для достижения подлинного технологи-
ческого суверенитета необходимо создать целост-
ную систему экономического функционирования, 
основные элементы которой полностью будут не-
зависимы от иностранных инновационных техно-
логий и научных институтов.

Все вышеперечисленные причины явились от-
правной точкой для актуализации трендов обеспе-
чения и разработки стратегических инициатив для 
обеспечения высокого уровня технологического су-
веренитета России.

С целью реализации поставленной задачи, 
Правительство РФ распоряжением от 20.05.2023 
№ 1315-р одобрило и утвердило «Концепцию тех-
нологического развития на период до 2030 года» 1. 
Документ анализирует и раскрывает: историче-
ские этапы, возможности и вызовы технологиче-
ского развития России, принципы, цели, механиз-
мы и проекты реализации технологического раз-
вития.

На основе анализа концепции в исследовании 
выявляются актуальные инициативы и мероприя-
тия достижения цели технологического развития 
России. Кроме того, рассматриваются возможные 
тренды достижения ключевых целей технологиче-
ского суверенитета России, такие как:
– интеграция и развитие, как движущая сила для 

создания высококачественной экосистемы тех-
нологического развития;

1 https://www.garant.ru/products/ipo/prime/doc/406831204/
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– технологические инновации как основной век-
тор создания экономики инноваций и развития 
высокого уровня.
По итогам, следует выделить актуальные стра-

тегические инициативы и тренды, которые ускорят 
внедрение инновационных технологий и в систе-
му управления научно- исследовательской базой, 
как научной опоры дальнейшего развития техно-
логического суверенитета России. Со временем, 
на базе созданной научно- исследовательской ба-
зы, появится возможность реализации следующих 
направлений:
1) интегрировать, группировать и структуриро-

вать тренды реализации в соответствии с при-
оритетами достижения технологического суве-
ренитета;

2) сгруппировать и структурировать, в соответ-
ствии с приоритетами, ключевые и сквозные 
технологи;

3) систематически актуализировать и структу-
рировать модели научно- исследовательских 
разработок и производственных проектов;

4) интегрировать и актуализировать оптималь-
ную модель поддержки научно- технической 
базы.

Объекты и методы исследования

Методологической и теоретической основой иссле-
дования стратегические инициативы и тренды обес-
печения технологического суверенитета России со-
ставили методы дедуктивного и индуктивного ана-
лиза, структурно–функциональный, сравнительный, 
системный и институциональный анализ. В ходе 
исследования при формировании выводов исполь-
зовались данные государственной статистики, ана-
литических отчетов и других открытых источников, 
а также нормативно- правовых документов, публи-
куемых на официальных сайтах государственных 
органов власти и информационно- правовой портал 
«Гарант.ру» и «Консультант Плюс».

Результаты исследования и их обсуждение

Понятие «суверенитет» в традиционном смысле 
используется в политической и экономической об-
ластях. Чтобы точно определить технический суве-
ренитет, необходимо пересмотреть традиционные 
концепции политического суверенитета и экономи-
ческого суверенитета [1, 2].

Существует несколько объяснений определения 
политического суверенитета [1, 3–6]:
• во-первых, власть обычно называется государ-

ственной или государством;
• во-вторых, суверенитет включает внутренний 

суверенитет и внешнего суверенитета;
• в-третьих, суверенитет –  это не совсем «все 

или ничего», но эмпирический вопрос, который 
может быть разделен на градусы;

• в-четвертых, принадлежность суверенитета, 
есть ли споры по поводу территориальных гра-
ниц;

• в-пятых, политический суверенитет народно-
го суверенитета и легитимности политических 
образований связаны с выбором и поддержкой 
общества.
Исходя из этого, мы предложили более широ-

кое определение политического суверенитета, 
подчеркивая способность как средство реализа-
ции суверенитета: политический суверенитет –  это 
способность политического органа самостоятельно 
решать проблемы своих коллективных действий. 
Это определение выражает политический сувере-
нитет как прямое продолжение личного суверени-
тета, то есть свободы выбора [2, 6–10].

Экономический суверенитет –  это способность 
страны продвигать свои экономические интересы. 
Сущность экономического суверенитета заклю-
чается в применении политического суверените-
та в экономической политике. Следовательно, его 
значение включает в себя «способность страны 
эффективно вмешиваться в экономику», то есть 
она самостоятельно устанавливает соответству-
ющие переменные политики, такие как налоговые 
ставки, государственные расходы, регулирование 
торговли и правила рыночной конкуренции [4, 11–
15]. Из-за этого, когда наднациональные образова-
ния координируют национальную экономическую 
политику, страны теряют часть своего экономи-
ческого суверенитета: например, единую валюту 
в Европейском союзе, торговые правила и про-
граммы финансовой поддержки Международного 
валютного фонда и Всемирного банка 1. С другой 
стороны, экономический суверенитет также явля-
ется важным компонентом и предпосылкой поли-
тического суверенитета, поскольку хорошие эко-
номические условия являются необходимым усло-
вием для других политических мер, не говоря уже 
о той экономической политике, которая защищает 
национальные интересы [12–18].

После определения политического и экономи-
ческого суверенитета необходимо понять влияние 
технологий на то и другое. Технология здесь кон-
кретно относится к ключевым технологиям, кото-
рые могут глубоко повлиять на самих людей и че-
ловеческое общество, таким как новые материалы, 
коммуникационные технологии, искусственный ин-
теллект и т.д. [3, 12, 19]. Можно предположить, что 
такие ключевые технологии будут продолжать вли-
ять на политический и экономический суверенитет 
политического образования и бросать ему вызов, 
что является основой для определения техническо-
го суверенитета [6, 20–23].

Современная цивилизация вступила в эпоху 
фундаментальных и необратимых экономических 
и технологических перемен. Формируется многопо-
лярная инновационно- технологическая модель раз-
вития, которая запускает новую волну глобально-
го роста на весь 21 век [1–3]. Задача не допустить 
сосредоточения центра развития и роста в Европе 
или Америке. Вопреки, ключевым и мощным пози-
циям фундаментальных основ европейской и аме-
риканской экономик и решительных намерений 

1 https://e-cis.info/news/566/106079/
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в дальнейшем оставаться на прежних ключевых 
позициях в экономическом и технологическом ми-
ровом развитии [3–6, 24]. Необходимо так же по-
нимать, что в современном мировом сообществе, 
обеспечение технологического суверенитета яв-
ляется основной опорой экономического развития 
и основой перераспределения ролей в развитии 
мировой эко номики [3, 22–25]. На данном этапе, 
четкого понимания определяющего технологиче-
ский суверенитет нет ни у одной страны.

Важно признать, что технологический сувере-
нитет достаточно емкое по содержанию и целям 
понятие, содержащее развитие и распростране-
ние приоритетных технологических блоков и при-
ложений, для различных секторов и широкого кру-
га инновационных технологий [3]. Иными словами, 
внедрение новых инновационных и цифровых тех-
нологий, это один из современных трендов стра-
тегии обеспечения технологического сувере нитета 
[3]. На рисунке 1 наглядно представлены приори-
тетные направления, в соответствии с разделени-
ем на группы.

•Проекты создания продукции медицинской, 
фармацевтической, химической, энергетической и 

авиационной промышленности, а также 
автомобилестроения. 

Группа 1. Проекты 
технологического суверенитета 

•Проекты создания инфраструктуры и оказания услуг, 
например, строительство железных дорог, 
переоборудование и восстановление судов.Группа 2. Проекты структурной 

адаптации экономики

Рис. 1. Группы приоритетных направлений 
приоритетные направления подразделяются на две 

группы

В соответствии «Концепции технологического 
развития на период до 2030 года», технологиче-
ское развитие России столкнется с новыми воз-
можностями в ближайшие 10 лет [1, 18]. На теку-
щий момент, Правительством РФ четко определен 
перечень перспективных направлений развития на-
циональной экономики, некоторые из них 1: «Стан-
костроение и робототехника», «Новые материалы 
и химия», «Обеспечение продовольственной без-
опасности» и «Новые медицинские техно логии» 
[1–2, 15–17]. Перспективой реализация указанных 
проектов является ускоренное развитие и повыше-
ние уровня технологического суверенитета России 
[1–2, 12, 26]. На рисунке 1 наглядно представле-
ны типы проектов, четко определенные в Концеп-
ции технологического развития РФ для достижения 
технологического суверенитета (рис. 2).

1 h t t p s : / / w w w . v e d o m o s t i . r u / e c o n o m -
i c s / a r t i c l e s / 2 0 2 4 / 0 3 / 1 9 / 1 0 2 6 4 7 9 - v - p r a v i t e l s t v e - 
predlozhili-12-natsproektov- tehnologicheskogosuvereniteta?e
mail=asenka2574@gmail.com&external_id=12215730&first_
name=Асият&iframe=false&last_name=Моттаева&nickname=&-
phone=&provider=vkontakte&raw_info[birthday]=&raw_info[e-
mail]=&raw_info[gender]=&raw_info[link]=&signed_in=true&-
source=social_network&state=&status

Мегапроекты по 
выводу широких 

линеек 
высокотехнологично
й продукции на базе 
собственных линий 

разработки 
технологий.

Программы 
внедрения 
наилучших 
доступных 

технологий с 
использованием 

высокотехнологично
й продукции на базе 
собственных линий 

разработки.

Программы Соглашения 
компаний-лидеров с 

правительством 
России по разработке 

линеек 
инновационной 

продукции на основе 
критических и 

сквозных технологий.

Крупные 
исследовательски

е проекты по 
приоритетам 

технологического 
суверенитета.

разработки. сквозных технологий.

Рис. 2. Типы проектов концепции достижения 
технологического суверенитета

После обобщения вызовов, которые технологии 
бросают политическому и экономическому сувере-
нитету, можно дать определение технологического 
суверенитета 2. Если государство обладает техно-
логическим суверенитетом, оно должно обладать 
способностью самостоятельно определять исполь-
зование ключевых технологий и способностью раз-
рабатывать технологические инновации для под-
держания своего политического и экономического 
суверенитета [23, 24].

Уже в 2022 году, в целях обеспечения нацио-
нального технологического суверенитета, Прави-
тельством РФ сформулированы соответствующие 
регламенты по привлечению молодежи в сферу на-
учных исследований, содействию развитию научно- 
исследовательских технологий [1–2, 25]. Россия об-
ладает огромным кадровым потенциалом и научно- 
технологической базой в важных технических обла-
стях. Это создает следующие ключевые возможно-
сти для ускоренного развития технологий 3.
1. Сокращение импорта и отзыв иностранных 

инвестиций способствуют массовому произ-
водству местных высокотехнологичных произ-
водств.

2. Расширению сбыта продукции и привлечению 
профессионального инженерно- технического 
персонала для выполнения крупномасштаб-
ных задач по развитию технологий.

Указ президента № 231 «О праздновании 
10-летия науки и технологий в Российской Феде-
рации» определил три основные задачи научно- 
технического развития России на ближайшие 
10 лет [2, 25]:
– привлечение молодых талантливых и перспек-

тивных ученных в сферу научных исследова-
ний;

– продвижение научно- исследовательского ка-
дрового потенциала для решения важнейших 
проблем национального и социального разви-
тия;

– повышение информационной доступности 
граждан к их собственным научным достиже-
ниям и видениям.
Цель регламентов –  усилить роль науки и тех-

ники в решении основных национальных и соци-

2 https://e-cis.info/news/566/106079/
3 https://senatinform.ru/news/v_rossii_opredelili_prioritetnye_

napravleniya_tekhnologicheskogo_suvereniteta/www.pravo.gov.ru
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альных проблем, влить свежую кровь в научно- 
исследовательскую группу и укрепить популярную 
науку, чтобы стимулировать людей к участию в на-

учных исследованиях, внося тем самым вклад в на-
циональное развитие.

1. Недостаточная способность национальной экономики адаптироваться к глобальным
системным тенденциям

•Привела к структурной деформации экономики и росту социальной напряженности.
•В контексте современной эпохи быстрое развитие высокотехнологичных технологий,
включая цифровые технологии, полностью изменило рыночную производственную
систему.

•Необходимы углубленные исследования и укрепление международного сотрудничества для
стимулирования энергосберегающих и экологически чистых технологических изменений и
ограничения использования угля и других видов топлива.

2. Скорость инновационного экономического роста отстает от темпов роста в наиболее
развитых странах

•Показатели корпоративной инновационной деятельности в Российской Федерации явно
отстают от показателей ведущих стран. В 2021 году доля инновационных товаров (услуг) в
общем объеме перевозок товаров (услуг) в Российской Федерации достигнет 5%, в то время
как в ведущих европейских странах эта доля превышает 15%.

•Еще одним важным показателем для измерения заинтересованности компаний в развитии
технологий является объем венчурного капитала, привлекаемого инновационными
проектами в технологической сфере.Судя по доле венчурного капитала в ВВП, Российская
Федерация в 11 раз ниже среднего показателя государств-членов Организации
экономического сотрудничества и развития и в 43 раза ниже объема венчурного капитала

•По уровню корпоративной инновационной активности Россия отстает от большинства
стран: в 2021 году уровень корпоративной инновационной активности в России составит
всего 11,9% по сравнению с 79,3% в Канаде, 68,8% в Германии, 64,7% в США, 54,8% во
Франции и 54,8% в Японии.2%, Великобритания – 47,3%, Китай – 40,8%.

3. Отток высококвалифицированных кадров

•Снизил потенциал научно-технического развития страны и экономическую
конкурентоспособность

•«Утечка мозгов» – глобальная проблема, не только в России, но и в других странах,
которые на разных этапах экономической деятельности продолжают сталкиваться с этой
проблемой. Развитие науки и техники способствовало изменениям в международном
разделении труда и структуре рынка новых технологий, а также породило новые
потребности в талантах. Они являются участниками не только внутреннего рынка труда, но
и мирового рынка труда; в сфере научных исследований наиболее распространенными
причинами оттока исследователей являются более низкий, чем ожидалось, уровень
заработной платы, устаревшая научная инфраструктура и отсутствие финансирования
исследований.

4. Санкции в технической области приводят к разрыву производственной цепочки

• Прекращается регулярное техническое обслуживание и поставка запасных частей, процесс
потребления ресурсов ускоряется.Это привело к технической деградации
производственной системы отрасли и разрушению инфраструктуры и безопасности
производственных процессов; ограничению научно-технического сотрудничества с
ведущими зарубежными компаниями; ограниченному использованию патентов и
экспериментального оборудования; технической невозможности реализации
инвестиционных проектов.

•В настоящее время критически важная инфраструктура России и некоторые предметы 
первой необходимости по-прежнему не имеют независимых прав собственности.

Рис. 3. Основные вызовы технологического развития Российской Федерации в период с 2023 по 2030 год

Источник: составлено автором на основе данных источника [1].

В целях обеспечения устойчивого развития 
экономики и технологического суверенитета, 
Правительство РФ внесло коррективы в реали-
зацию политики разработок исследований и вне-
дрения передовых инновационных технологий, 
а также обучения и подготовки высокотехноло-
гичных кадров [1, 6–9]. В то  же время необходимо 

подчеркнуть, что технологическое развитие Рос-
сийской Федерации в период с 2023 по 2030 год 
также сто лкнется с четырьмя основными вызова-
ми (рис. 3). Для достижения поставленных целей 
и вызовов, следует оценить три ключевые страте-
гические инициативы технологического развития, 
а также соответствующие механизмы реализации 
целей (рис. 4).
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•Технологии в области микроэлектроники, станкостроения, биоинженерии и 
обработки материалов;
•Кросс-технологию – это перспективная технология для различных дисциплин, 
которая определяет экономику в среднесрочной перспективе и будущий облик 
различных отраслей промышленности, включая искусственный интеллект, 
новые материалы и квантовые вычисления; 
•Коммуникационные технологии, системы хранения энергии, системы связи, 
космические системы и т.д.

•Показателями достижения этой инициативы к 2030 году являются: достижение 
технического суверенитета над конкретными видами продукции; достижение 
уровня развития ключевых и сквозных технологий; снижение коэффициента 
технологической зависимости на 75%; и увеличение внутреннего 
финансирования НИОКР не менее чем на 45%.

Первая – обеспечение освоения ключевых технологии и между секторальных 
разработок. Ключевые технологии обеспечивают решение проблем производства 
системно важных высокотехнологичных продуктов сегодня, включая: 

•Показателями достижения этой цели к 2030 году являются: 
•Уровень организационной инновационной деятельности увеличится в 1,3 раза; 
•Стоимость инновационной деятельности увеличится на 50%; 
•Количество инновационных товаров, проектов и услуг увеличится на 90%; 
•Количество патентных заявок увеличится на 140%; 
•Количество регистраций технологических компаний увеличится в 4 раза, из них 
малых компаний – в 1,3 раза; 
•Темпы роста частных инвестиций в малые технологические компании 
увеличились в 2 раза.

Вторая – заключается в переходе к инновационному экономическому росту и 
усилении роли технологий, как фактора экономического и социального развития. 

•Показателями достижения этой цели к 2030 году являются: 
•Увеличение нетопливного и неэнергетического экспорта на 50%; 
•Увеличение доли технологических инноваций в обрабатывающей 
промышленности на 60%; 
•Доля высокотехнологичной промышленной продукции, произведенной в 
Российской Федерации, в общем объеме потребления такой продукции 
увеличилась до 75%; 
•Доля товаров, произведенных с использованием лучших существующих 
технологий, достигла 100%.

Третья – обеспечить техническую поддержку для устойчивого функционирования и 
развития производственной системы. : 

Рис. 4. Стратегические инициативы обеспечения технологического суверенитета 

Источник: составлено автором на основе данных источника [1].

Одного только пассивного наблюдения недоста-
точно для решения технологических проблем, свя-
занных с политическим суверенитетом и экономи-
ческим суверенитетом. Технологический суверени-
тет должен охватывать все процессы цепочки тех-
нологического развития, включая идентификацию, 
понимание, оценку, разработку, продвижение, про-
изводство, использование и внедрение ключевых 
технологий [27, 28].

Государство является субъектом реализации 
технологического суверенитета. Реализация стра-
тегических инициатив способствует обеспечению 
технологического суверенитета России [28]. Укре-
пление статуса технологического суверенитета яв-
ляется основой устойчивого развития экономики, 
а также фактором, способствующим: снижения за-
висимости от зарубежных технологий, реализацию 
программы импортозамещения, создания новых 
рабочих мест, ускоренного развития и внедрения 
в производство технологичных и цифровых инно-

ваций и росту уровня высокотехнологических от-
раслей [1–2, 29].

Регулированием и обеспечение технологическо-
го суверенитете посредством реализации страте-
гических инициатив действительно является важ-
ной частью, но это далеко не все. Развитие техно-
логический суверенитета требует активного уча-
стия Правительства РФ в технологическом разви-
тии, исследованиях и инновациях [28, 29]. Други-
ми словами, России необходимо укреплять свой 
потенциал в области технологических инноваций, 
включая следующее:
– во-первых, определять приоритетность направ-

лений инновационных исследований. Прави-
тельству необходимо быть в тесном взаимодей-
ствии с промышленностью, чтобы как можно 
скорее выявлять новые ключевые технологии, 
которые оказывают огромное влияние на эко-
номические и социальные ожидания;

– во-вторых, развитие и распространение высо-
котехнологичных знаний;
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– в-третьих, государственная поддержка пред-
принимательских предприятий (МСП);

– в-четвертых, построение модели государствен-
ные закупки, стандартизация и координация 
действий Правительством РФ;

– в-пятых, распределение ресурсов, включает 
в себя как выделение финансовых ресурсов, 
так и выделение человеческих ресурсов;

– в-шестых, законодательная работа в области 
технологий, поскольку соблюдение законода-
тельства является необходимым условием для 
инвестирования в новые технологии и их ис-
пользования.
Вышеперечисленные моменты так же можно 

резюмировать как инновационные стратегические 
инициативы, ориентированные на технологический 
суверенитет.

Заключение

В заключение хочется сказать, что современная 
Россия обладает высоким уровнем возможностей 
для обеспечения технологического суверенитета.

Обеспечение технологического суверенитета 
России затрагивает все аспекты жизни общества 
и представляет собой всеобъемлющее социальное 
мероприятие.
• Во-первых, политика системы образова-

ния и политика подготовки профессиона-
лов непосредственно определяют предмет 
научно- технических инноваций –  научно- 
исследовательскую грамотность и уровень 
научно- технических инноваций работников на-
уки и техники.

• Во-вторых, в процессе реализации технологи-
ческого суверенитета политика стимулирова-
ния, политика интеллектуальной собственно-
сти, промышленная политика и энтузиазм дру-
гих лиц, влияющих на научно- технические ин-
новации; опять же, политика стимулирования 
спроса и предложения и налогово- бюджетная 
политика в отношении высокотехнологичной 
продукции также влияют на выгоды от реали-
зации достижений технологического суверени-
тета.

• И наконец, разумная правовая политика в отно-
шении реализации технологического суверени-
тета и надежный механизм разрешения споров 
также являются гарантиями интересов в обла-
сти научных и технологических инноваций.
В то же время, постоянная оптимизация систе-

мы поддержки научно- технической инновационной 
политики России способствует повышению наци-
онального уровня технологических инноваций, 
расширению инновационного потенциала талант-
ливых и профессиональных специалистов, стан-
дартизации и достижению целей управления ин-
теллектуальной собственностью, а также развитию 
местных высокотехнологичных отраслей промыш-
ленности, способствуя тем самым трансформации 
инновационной экономики, повышению националь-

ного уровня жизни о обеспечение технологическо-
го суверенитета.

Таким образом, определив стратегию и утвер-
див концепцию по технологическому развитию 
и технологическому суверенитету, Россия осу-
ществила долгосрочную планировку и институ-
циональный дизайн технологического развития. 
В контексте текущей стратегической цели по пре-
вращению в научно- технический центр в 2035 году, 
правительство РФ создала национальную научно- 
техническую систему, предназначенную для уско-
ренного решения проблем по устранению потреб-
ностей инновационных технологий. На основе си-
стематического анализа этого документа данное 
исследование призвано получить полезную инфор-
мацию о текущем этапе и реализации технологиче-
ского суверенитета России.
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STRATEGIC INITIATIVES TO ENSURE RUSSIA’S 
TECHNOLOGICAL SOVEREIGNTY

Trofimov D. G.
Peoples’ Friendship University of Russia named after Patrice Lumumba (RUDN)

In the context of the global economic crisis, sanctions barriers, and 
foreign policy conflicts, achieving technological sovereignty is con-
sidered an important goal and a priority area of state national poli-
cy. However, questions remain such as: what exactly is included in 
the concept of technological sovereignty and how a country should 
ensure technological sovereignty. The purpose of the article is to 
identify strategic initiatives, trends and criteria for assessing Rus-
sia’s technological sovereignty. After that, starting from traditional 
political and economic sovereignty, as well as studying innovative 
and technological challenges, clearly formulate the concept of tech-
nological sovereignty. The relevance of the study lies in the fact that 
ensuring technological sovereignty is still an urgent task. Technolog-
ical sovereignty is the most important factor supporting political and 
economic sovereignty through the introduction and application of 
technological innovations. In order to strengthen the status and en-
sure technological sovereignty, any developed country needs to ac-
celerate the processes of technological development, as well as ac-
tively participate in international cooperation and seek its own com-
parative advantages in the internationalization model of knowledge 
innovation. Thus, at the present stage, it is necessary to achieve 
such a level of technological sovereignty, against the background 
of creating an integrated system of economic functioning that will 
fully ensure independence from foreign technologies and scientific 
institutions.

Keywords: technological sovereignty, technological innovations, 
advanced manufacturing technologies, import substitution, innova-
tion, technological development, economic sovereignty, the concept 
of technological sovereignty.
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Анализ зависимости основных показателей инновационной активности 
с учетом новых инструментов стимулирования инновационной деятельности

Филина Елизавета Алексеевна,
аспирант, НИУ «МЭИ»
E-mail: filina.liza@gmail.com

Актуальность обсуждаемой темы обусловлена необходимо-
стью поиска результативных инструментов стимулирования ин-
новационной деятельности –  в первую очередь, с учётом усиле-
ния глобальной конкуренции, ускоряющихся технологических 
изменений, что особенно отчётливо проявляется в нынешних 
условиях. Несмотря на большое количество научных публика-
ций, широкой дискуссии по соответствующей проблематике, 
которые посвящены активности в области инноваций, сохра-
няются достаточно серьёзные разногласия на предмет воздей-
ствия различных механизмов поддержки. Одни авторы акцен-
тируют внимание на макроэкономических аспектах (выделяют 
налоговые льготы, субсидии и т.д.), другие же подчеркивают 
особую значимость социальных и личностных детерминант, 
детально анализируя инклюзивность, роль формирования бла-
гоприятной образовательной среды. Поверхностно освещены 
вопросы долгосрочной оценки влияния современных цифро-
вых инструментов. Целью настоящего исследования является 
выявление зависимости ключевых показателей инновацион-
ной активности от внедрения новых инструментов стимулиро-
вания (государственно- частное партнерство, бюджетные меры 
поддержки, цифровизация управленческих процессов. Данная 
статья будет полезна экономистам, аналитикам, представите-
лям государственных органов, руководителям компаний, за-
интересованным в повышении качества и содержательности 
своей инновационной деятельности. Она также представляет 
интерес для ученых, занимающихся исследованием механиз-
мов стимулирования инноваций.

Ключевые слова: бюджетное стимулирование, государст вен-
но- частное партнерство, инновационная активность, инноваци-
онные инструменты, показатель, цифровизация

Введение

Современные экономические процессы на фоне 
глобальной конкуренции требуют разработки эф-
фективных механизмов поддержки инноваций. Ак-
тивность в данной сфере представляет собой один 
из ключевых показателей, отражающих способ-
ность регионов и стран приспосабливаться к техно-
логическим изменениям, обеспечивать устойчивое 
развитие.

Несмотря на интенсивное внедрение новейших 
инструментов стимулирования инновационной де-
ятельности, существует значительная вариатив-
ность в уровне их действенности и влиянии на ба-
зовые показатели соответствующей активности. 
Отсутствие комплексного анализа взаимосвязи ус-
ложняет разработку оптимальных стратегий госу-
дарственной и корпоративной поддержки. Это об-
условливает потребность в изучении показателей, 
отражающих эффекты от задействования анали-
зируемого инструментария.

Методы и материалы

В процессе подготовки статьи использовались срав-
нительный анализ, обработка статистической ин-
формации, систематизация, обобщение. Анализ 
современной литературы, источников по теме пока-
зывает разнообразие подходов. Авторы сосредота-
чиваются на различных аспектах –  экономические 
механизмы, социальные факторы, группировка по-
казателей по категориям и т.д.

Так, в работах В. Н. Григорьева [1], Е. Н. Неча-
евой [4] акцентируется внимание на использова-
нии государственных и финансовых механизмов 
стимулирования. Подробно рассматриваются ре-
сурсы роста инновационной активности предпри-
ятий через макроэкономические факторы, в том 
числе, налоговые льготы, субсидии. Помимо это-
го, подвергается оценке адаптация финансового 
инструментария в условиях цифровой экономик –  
при этом указывается на необходимость тщатель-
но продуманных решений в бюджетировании и кре-
дитовании.

Возможности задействования государственно- 
частного партнерства обсуждаются в публикации 
А. В. Лихтера, А. П. Ивановой, Т. Д. Скаковой [3]. Ав-
торы выделяют данное направление в качестве ре-
зультативного механизма распределения рисков 
между государством и бизнесом, а также делают 
фокус на обосновании роли интеграции цифровых 
технологий в подобные объединения. Е. Р. Тавхито-
ва [7] дополняет тему, анализируя варианты стиму-
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лирования инвестиций, включая «налоговые кани-
кулы», грантовую поддержку.

Ю. С. Петухова и коллеги [5] подчеркивают со-
циальный потенциал инновационной деятельности, 
делая упор на роли женщин и молодежи в разви-
тии данной сферы. Изыскание указывает на необ-
ходимость повышения инклюзивности в соответ-
ствующих процессах, что послужит вспомогатель-
ным стимулом для роста активности. Т. А. Терехова 
с соавторами [8] проводят регрессионный анализ, 
показывая влияние личностных факторов в харак-
теризуемой области.

Труд А. В. Хашковского и коллег [10] демонстри-
рует, что взаимодействие науки, бизнеса, а также 
образования через интеграцию интеллектуального 
капитала повышает уровень инновационной актив-
ности. Детально описывается потенциал кластер-
ных стратегий, вкупе с кооперацией между секто-
рами.

Фокус на бюджетные механизмы стимулирова-
ния представлен в статье Н. В. Фалиной, В. А. Ильен-
ко [9]. Авторы рассматривают различные меры под-
держки малых предприятий, в том числе, гранты, 
льготы, как ключевые инструменты повышения их 
инновационного потенциала. Н. С. Шестопалова 
[11] обсуждает функционал консалтинга как эле-
мента инфраструктуры, который поддерживает но-
вые инициативы на уровне небольших хозяйству-
ющих субъектов.

Сборник статистических данных, подготовлен-
ный В. В. Власовой и коллегами [2], служит ценным 
источником для количественного анализа. В свою 
очередь, Е. В. Симонова [6] исследует показатели 
инновационной активности российского бизнеса, 
акцентируя внимание на региональной специфике, 
а также на необходимости целевых поддерживаю-
щих программ.

Обзор материалов отражает наличие противо-
речий в оценивании эффективности инструментов 
стимулирования. Одни авторы делают упор на ма-
кроэкономических факторах (налоговые послабле-
ния, субсидии), другие рассматривают личностные, 
социальные аспекты (имеются в виду инклюзия, об-
разование). При этом  слабо освещены вопросы дол-
госрочной оценки влияния современных цифровых 
инструментов –  платформ государственно- частного 
партнерства, автоматизации процессов в рамках 
бюджетного стимулирования. В итоге открываются 
перспективы для последующих изысканий.

Результаты и обсуждение

Инновационная активность характеризуется как 
доля организаций, осуществляющих внедрение 
технологических, организационных либо маркетин-
говых нововведений, среди общего числа предпри-
ятий [1]. Подобный подход к оцениванию помогает 
обнаружить базовые тренды, выявить критические 
точки роста. Однако данный показатель не явля-
ется исчерпывающим, что обуславливает необ-
ходимость анализа дополнительных переменных; 
в частности, подразумеваются:

– гендерные, социальные факторы;
– объемы финансирования научных исследований;
– технологическая база региона и т.п.

Обращаясь к статистическим данным, следует 
отметить, что в России  интенсивность затрат на ин-
новационную деятельность составляет чуть более 
2% [2]. Для сравнения на рисунке 1 представлена 
информация и о других странах.

Рис. 1. Интенсивность затрат на инновационную 
деятельность [2]

Современные инструменты, направленные 
на поддержку, развитие инноваций, непрерывно 
совершенствуются; они адаптируются к меняю-
щимся условиям. Среди новых подходов целесо-
образно выделить следующие:
– цифровые платформы и экосистемы;
– финансовые инструменты нового поколения;
– технологические кластеры, технопарки нового 

формата;
– налоговые льготы, гибкие регуляции;
– инновационные образовательные программы;
– государственно- частное партнерство (ГЧП) 

в инновациях;
– искусственный интеллект, Big Data для прогно-

зирования трендов;
– социальные инициативы, цифровая инклюзия 

[3, 4, 7, 9].
Так, весомая роль отводится использованию 

цифровых платформ с целью объединения пред-
приятий, стартапов, университетов, исследова-
тельских организаций для упрощения сотрудниче-
ства. Пример –  хабы, где компании имеют возмож-
ность получать доступ к технологиям, менторству, 
инвестициям. Это ускоряет обмен знаниями, сни-
жает транзакционные издержки, стимулирует ме-
жотраслевые коллаборации.

Следующая группа представлена финансовыми 
инструментами нового поколения:
– венчурные облигации (целевые долговые ре-

шения для обеспечения проектов с участием 
инвесторов, государства);

– краудфандинг (привлечение средств от ши-
рокой аудитории через специализированные 
онлайн- платформы);

– гранты на основе KPI (финансирование, зави-
сящее от выполнения ключевых показателей 
эффективности).
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Пристальное внимание обращается на созда-
ние территориально обособленных зон с развитой 
инновационной инфраструктурой, где стимулиру-
ется интеграция науки, образования, бизнеса. Де-
лается акцент на междисциплинарность, автома-
тизацию процессов, предоставление облачных ре-
шений.

В качестве рассматриваемого инструментария 
предусматривается введение специализирован-
ных налоговых режимов для инновационных ком-
паний –  освобождение от налога на прибыль на на-
чальном этапе или снижение ставки НДС на услуги 
в сфере R&D.

Значимое место занимает введение в учебные 
заведения курсов по предпринимательству, цифро-
вым технологиям, управлению инновациями. Так, 
набирают популярность программы с задействова-
нием VR/AR для моделирования реальных бизнес- 
кейсов. Преимущество –  формирование инноваци-
онного мышления с раннего возраста.

В дополнение к отмеченному, современный ин-
струментарий сопряжён с созданием совместных 
проектов между государственными структурами 
и частными компаниями.

В практическую плоскость вводится примене-
ние алгоритмов искусственного интеллекта с це-
лью анализа больших данных, выявления перспек-
тивных направлений развития. Применяются ин-
струменты на базе машинного обучения, которые 
помогают инвесторам выбирать наиболее перспек-
тивные стартапы.

Наконец, уместно упомянуть о программах 
по вовлечению разных социальных групп (моло-
дежь, пожилые и т.д.) в инновационную деятель-
ность. В данной связи актуализируется функциони-
рование платформ коллективного взаимодействия 
с возможностью дистанционного участия в разра-
ботке проектов.

Охарактеризованные выше инструменты ориен-
тированы на адаптацию к требованиям цифровой 
экономики, повышение доступности инноваций, 
а также снижение барьеров для их интеграции.

В контексте исследования взаимосвязей между 
различными аспектами рассматриваемой деятель-
ности в литературе обсуждается корреляционно- 
регрессионный анализ. Обнаруживаемые зависи-
мости указывают на значительное влияние как фи-
нансовых, так и демографических характеристик 
на уровень новаторства в регионах. Например, вну-
тренние затраты на научные изыскания, разработ-
ки демонстрируют устойчивую положительную кор-
реляцию с увеличением количества патентов. Это 
свидетельствует о важности приоритетного финан-
сирования исследовательской деятельности, осо-
бенно в условиях конкурентной борьбы за техно-
логическое лидерство [8].

Помимо этого, численность женщин, принима-
ющих участие в образовательных, научных про-
цессах, также оказывает весомое воздействие. 
В данной связи целесообразно подчеркнуть, что 
женская аудитория представляет собой ключевой 
ресурс кадров для инновационной экономики, что 

обусловлено её преобладанием в общей структуре 
населения [5]. Таким образом, разработка инстру-
ментов вовлечения женщин в характеризуемую де-
ятельность становится неотъемлемым звеном реа-
лизации государственной политики.

Демографические исследования демонстри-
руют, что включение женщин в научные и произ-
водственные направления существенно повышает 
показатели изобретательской активности. Одним 
из определяющих аспектов служит создание ус-
ловий, способствующих совмещению професси-
ональной и семейной жизни. В частности, пока-
затели занятости женщин, воспитывающих детей 
дошкольного возраста, отражают положительное 
влияние на долю инновационных товаров и услуг 
[5]. Обозначенный фактор высвечивает необходи-
мость гибкой системы поддержки, представленной:
– развитием инфраструктуры детских учрежде-

ний;
– предоставлением возможностей для карьерно-

го роста.
Финансирование научных исследований рас-

сматривается в качестве «фундамента» для фор-
мирования конкурентоспособной экономики. Объ-
емы внутренних затрат на них оказывают прямое 
воздействие на патентную активность. Это подчер-
кивает важность не только увеличения финансо-
вых потоков в данной сфере, но и их рациональ-
ного распределения. В дополнение к указанному, 
необходимо учитывать, что инвестиции в основной 
капитал, направленные на модернизацию инфра-
структуры, оборудования, должны сопровождаться 
вложениями в разработку новых технологий, мето-
дологической базы.

С опорой на проведенный анализ целесообраз-
но выделить ряд ключевых ориентиров для повы-
шения инновационной активности. Они системати-
зированы на схеме (рис. 2).

Финансовая 
поддержка научных 

исследований

Стимулирование 
участия женщин в 
инновационных 

процессах

Развитие 
инфраструктуры для 

научной 
деятельности

Поощрение 
патентной 
активности

Рис. 2. Выделение базовых ориентиров повышения 
инновационной активности (составлено автором 

на основе [1, 2, 5, 6, 8, 10, 11])
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Так, рекомендуется пересмотреть подходы 
к распределению государственных и частных ин-
вестиций в пользу долгосрочных проектов, ориен-
тированных на создание уникальных технологий.

В свою очередь, разработка программ, направ-
ленных на вовлечение женщин в научные, пред-
принимательские инициативы, включая меры под-
держки для матерей, является приоритетным.

Создание подходящих и максимально благопри-
ятных условий для работы исследовательских цен-
тров, а также развитие кооперации между бизне-
сом и наукой, позволит сформировать позитивную 
среду для инноваций.

Механизмы стимулирования изобретателей, 
в том числе, налоговые льготы, грантовая под-
держка, как представляется, должны быть инте-
грированы в общую стратегию.

Вывод

Таким образом, в условиях изменения демогра-
фической и экономической структуры государства 
применение комплексного подхода к разработке ин-
струментария поддержки инновационной деятель-
ности становится необходимым элементом нацио-
нальной политики. Учитывая существующие тренды, 
особое внимание предлагается уделить интеграции 
гендерных и социальных факторов в процесс фор-
мирования стратегий в отношении инноваций.
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ANALYSIS OF THE DEPENDENCE OF THE MAIN 
INDICATORS OF INNOVATION ACTIVITY, TAKING INTO 
ACCOUNT NEW TOOLS TO STIMULATE INNOVATION

Filina E. A.
National Research University “MPEI”

The relevance of the topic under discussion is due to the need to 
find effective tools to stimulate innovation activity, first of all, taking 
into account the strengthening of global competition and accelerat-
ing technological changes, which is especially clearly manifested in 
the current conditions. Despite the large number of scientific publi-
cations and extensive discussions on relevant issues that are devot-
ed to innovation activity, there are still quite serious disagreements 
about the impact of various support mechanisms. Some authors fo-
cus on macroeconomic aspects (highlight tax benefits, subsidies, 
etc.), while others emphasize the special importance of social and 
personal determinants, analyzing inclusivity in detail, the role of cre-
ating a favorable educational environment. The issues of long-term 
assessment of the impact of modern digital tools are superficially 
highlighted. The purpose of this study is to identify the dependence 
of key indicators of innovation activity on the introduction of new in-
centive tools (public- private partnership, budgetary support meas-
ures, digitalization of management processes. This article will be 
useful for economists, analysts, government officials, and company 
executives interested in improving the quality and content of their 
innovation activities. It is also of interest to scientists engaged in the 
study of mechanisms to stimulate innovation.
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Управление конкурентоспособностью в условиях глобализации
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национальный университет имени аль- Фараби
E-mail: 4.zxx36840@gmail.com

Данный обзор посвящен анализу методов управления конку-
рентоспособностью компаний на фоне глобализации. В статье 
освещается развитие идей конкуренции, начиная от учений 
классической экономической теории до актуальных современ-
ных концепций, предусматривающих пространственные и мно-
гоаспектные аспекты борьбы на рынке. Отдельный акцент 
сделан на значении инноваций, информационных технологий 
и значимости человеческих ресурсов в контексте повышения 
эффективности бизнес- стратегий. Изучены вызовы и перспек-
тивы, возникающие в результате глобализационных процессов, 
оказывающие прямое воздействие на экономику, способству-
ющие углублению взаимодействия между мировыми рынками 
и стимулирующие приспособление как малых, так и крупных 
компаний, а также государственных структур к меняющимся 
реалиям. Автор поднимает тему критической важности стра-
тегического подхода к регулированию конкурентных преиму-
ществ, привлекая внимание к необходимости модернизации 
социально- экономических механизмов и фокусу на принципах 
устойчивого развития.

Ключевые слова: конкурентоспособность, глобализация, 
информационная экономика, инновационные технологии, че-
ловеческий капитал, рыночная конкуренция, стратегическое 
управление.

За прошедшие 20 лет мировая экономика пре-
терпела глубочайшие трансформации, затронув-
шие её фундаментальные основы. Эру определяют 
инновационные технологии и уникальные знания, 
которые стали неотъемлемой частью экономиче-
ского потенциала, обогнав традиционные ресур-
сы. Информация обрела статус товара, напрямую 
влияя на баланс и стабильность экономических си-
стем. Эти перемены подталкивают информацион-
ную экономику к мировому господству и зеркально 
отражают степень цифровизации общества в це-
лом.

Прогресс в сфере транспортных технологий, 
разработка передовых микропроцессоров и со-
вершенствование коммуникаций, а также активное 
расширение международной торговли способство-
вали формированию тесной сети взаимосвязей 
между экономиками стран. Эта взаимосвязанность 
влечёт за собой широкий спектр влияний и зависи-
мостей на множестве уровней внутри глобальной 
экономической системы.

Рынок служит платформой для встречи двух 
ключевых групп –  покупателей и продавцов, в лице 
потребителей и производителей соответственно. 
Именно здесь складывается взаимодействие меж-
ду их интересами: спросом, исходящим от потре-
бителей, и предложением со стороны производи-
телей. В результате этого взаимодействия склады-
ваются рыночные цены на товары и услуги, а также 
определяются объемы их продаж.

Конкуренция составляет фундамент рыночного 
взаимодействия между покупателями и продавца-
ми, и она является центральным элементом, ко-
торый определяет природу рыночных механизмов. 
Это понятие отражает динамику в рыночной эконо-
мике, где игроки постоянно соревнуются за внима-
ние и выбор потребителя, формируя таким обра-
зом структуру и функционирование рынка.

История концепции «конкуренции» берёт своё 
начало в период зарождения и становления поли-
тической экономии. Со временем и в ходе эконо-
мического прогресса, это понятие приобрело более 
сложные формы и содержание, обогащаясь новы-
ми исследованиями, теориями и практическими на-
блюдениями [1].

В своем фундаментальном труде «Исследо-
вание о природе и причинах богатства народов», 
Адам Смит анализирует конкуренцию как глубо-
ко укорененный в человеческой природе инстинкт. 
Он рассматривает ее как базовое свой ство, при-
сущее индивиду с самого начала, которое нату-
рально отражается в стремлении людей к сорев-
новательному поведению и стремлению превзойти 
друг друга. В девятнадцатом веке понятие конку-
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ренции получило дальнейшее развитие благодаря 
вкладу выдающихся экономистов, в числе которых 
были А. Дюпюи, Г. Госсен, Дж. Кэрнс, У. Джевонс 
и другие. К примеру, Джон Кэрнс детализировал 
идею свободной конкуренции, видя ее как про-
цесс, в рамках которого обмен товаров происхо-
дит на основе вложенного в их создание труда и ка-
питала [1].

В рамках классической экономической шко-
лы, конкуренция рассматривается как стремление 
к получению прибыли, рассматриваемое как свое-
го рода соревнование за экономическую устойчи-
вость и успех. Отдельное внимание в этом аспек-
те заслуживают взгляды Карла Маркса, который 
интерпретировал конкуренцию как борьбу среди 
предпринимателей, направленную на достижение 
наилучших возможных условий для инвестиций ка-
питала [2].

Альфред Маршалл, влиятельный экономист, 
своей теорией конкуренции определил направле-
ние экономического образования до 1940-х годов 
двадцатого столетия. Маршалл предполагал, что 
механизмы спроса и предложения действуют не-
препятственно в экономике без формирования мо-
нополий и картелей. Он выдвигал идею, что инди-
видуальные участники рынка действуют автоном-
но, обеспечивая тем самым условия для свободной 
конкуренции, где потребители конкурируют с дру-
гими потребителями, а продавцы –  с другими про-
давцами, каждый стремясь к собственным интере-
сам на рынке.

В 1940-х годах Гарольд Хотеллинг внес значи-
тельный вклад в экономическую науку, представив 
концепцию «пространственной конкуренции». Он 
выдвинул идею, что участники монополистической 
конкуренции создают собственные рыночные ни-
ши, приводящие к возникновению пространствен-
ной конкуренции. Этот подход позволил по-новому 
взглянуть на конкуренцию, отходя от традиционных 
представлений о ней как о натуральной характе-
ристике человека или простом соперничестве про-
давцов и покупателей, расширяя понимание кон-
куренции до более комплексного и многогранного 
явления [3]. В процессе непрерывного прогресса 
мировая динамика неизбежно способствует изме-
нениям в потребностях и желаниях населения. Это 
эволюционное движение стимулировало постоян-
ное обновление конкурентной теории. В качестве 
выдающегося примера такого обновления можно 
привести работу экономистки Джоан Робинсон, ко-
торая проанализировала и определила новые пара-
метры конкуренции. Отходя от устаревшего взгля-
да на конкуренцию, ограничивавшегося лишь це-
новыми состязаниями, Робинсон расширила рамки 
понимания конкурентных практик, включив в них 
ряд дополнительных факторов. К ним относятся ка-
чество продукции, затраты на транспортировку то-
варов, уровень обслуживания клиентов, стратегии 
маркетинга и рекламы, а также важность и воздей-
ствие репутации фирмы на рыночные процессы.

Следовательно, в ответ на изменения в объек-
тивной реальности, термин «конкуренция» полу-

чил более сложное и многогранное определение. 
Это отражает эволюцию самого концепта в танде-
ме с развитием экономических условий, техноло-
гий и социокультурных норм общества. Изучение 
и понимание конкуренции в экономической науке 
продвигается через анализ и уточнение концеп-
ции конкурентоспособности, которая до настоя-
щего времени не имеет универсально принятого 
определения. Одно из ведущих определений успе-
ха в конкуренции было описано в отчете комиссии 
Соединенных Штатов на тему конкурентоспособно-
сти, озаглавленном «Мировая конкуренция: новая 
реальность» в 1987 году. В документе подчерки-
вается, что сущность конкурентоспособности за-
ключается в способности страны эффективно про-
изводить товары и услуги, соответствующие тре-
бованиям международных рынков, в то же время 
поддерживая или улучшая уровень реальных дохо-
дов своих граждан, действуя в рамках принципов 
свободной и справедливой конкуренции[4].

Значимость глобальных рейтингов конкуренто-
способности для международного статуса стран 
неуклонно растет, что заметно на протяжении по-
следних 25 лет. Ежегодно публикуемые отчеты, 
оценивающие уровень конкурентоспособности 
различных стран, стали ключевым инструментом 
для определения их экономического ранга на ми-
ровой арене. Известный эксперт Г. Б. Кочетков под-
нимает вопрос о том, что в современный период 
государства активно идут на соперничество, ста-
раясь улучшить свои позиции в этих влиятельных 
рейтингах [5].

Глобализация оказывает влияние не только 
на масштабы национальных экономик, но и воз-
действует на каждого индивидуала как участника 
экономических процессов. Это усиливает конку-
ренцию в различных экономических сегментах –  
от индивидуальных предпринимателей до круп-
ных фирм, а также способствует повышению кон-
курентоспособности как отдельных регионов, так 
и целых стран. Взаимодействие на персональном 
уровне и коллективные усилия в ответ на глобаль-
ные вызовы стимулируют экономическое развитие 
и приводят к новым формам конкурентной борьбы.

Исторический процесс развития конкуренции 
и конкурентоспособности достиг нового уровня 
с распространением глобализации. Она привела 
к значительному ускорению и динамизации этих 
явлений. Инструменты, предоставляемые гло-
бализацией –  например, Интернет, который от-
крывает безграничные возможности для рекла-
мы и продаж, системы мгновенных и надёжных 
онлайн- платежей, а также усовершенствованные 
логистические и транспортные решения –  откры-
ли широкий спектр возможностей для участников 
рынка. Эти инновации разрушили прежние барье-
ры, установив новый порядок ведения бизнеса, ко-
торый способствует конкурентной борьбе и повы-
шает общую конкурентоспособность на междуна-
родной арене.

В условиях глобализации, общества и пред-
приятия сталкиваются с неизбежностью участия 
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в международной конкуренции. Организации 
и рынки, культурные и языковые особенности уже 
не находятся в укрытии за национальными грани-
цами и барьерами. Мир ресурсов –  от природных 
до интеллектуальных и технологических –  стано-
вится открытым и доступным, что ускоряет процес-
сы развития и предоставляет новые возможности 
для роста и инноваций компаниям различного мас-
штаба.
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This review analyzes how companies manage their competitiveness 
against the backdrop of globalization. The article covers the devel-
opment of competition ideas, ranging from the teachings of classical 
economic theory to current modern concepts that provide for spatial 
and multidimensional aspects of market struggle. A separate em-
phasis is placed on the importance of innovation, information tech-
nology and the importance of human resources in the context of 
improving the effectiveness of business strategies. We have studied 
the challenges and prospects arising from globalization processes 
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Искусственный интеллект –  это обширный сегмент инноваций 
и технологий, который уже охватил практически все области. 
Его применение существенно изменило контекст многих видов 
работ. Ценность, которую получают от его использования, су-
щественна, но при этом имеют место не менее значительные 
риски и проблемы. Это делает необходимым глубокое иссле-
дование его сущности, начиная от исторических аспектов его 
создания и последующего развития. В статье сформулиро-
ваны и обоснованы основные проблемы, риски и их послед-
ствия, связанные с применением искусственного интеллекта, 
такие как: предубеждение, этические проблемы, контроль ис-
кусственного интеллекта человеком, усиление безработицы, 
ошибки, допускаемые искусственным интеллектом. Находясь 
еще на уровне узкого искусственного интеллекта люди уже 
столкнулись со множеством рисков и проблем, сопутствующих 
его использованию. Проблема отсутствия однозначных и эф-
фективных решений, связанных с потенциальными рисками 
по мере развития искусственного интеллекта будет только 
усугубляться, поскольку последующие формы ИИ превзойдут 
человека по своим возможностям в любых интеллектуальных 
задачах, а следовательно риски могут перейти в неконтроли-
руемую фазу. Поэтому решение указанных проблем должно 
предшествовать переходу ИИ в следующую фазу своего раз-
вития. Одним из вариантов решения может стать создание 
средств контроля ИИ, которые будут не «внешними» ограниче-
ниями, а станут неотъемлемой частью его самого, то есть при 
потенциальной угрозе человеку со стороны ИИ он, прежде все-
го, должен деактивировать себя, чтобы исключить риск причи-
нения вреда человеку.

Ключевые слова: искусственный интеллект, проблемы и ри-
ски использования искусственного интеллекта, виды искус-
ственного интеллекта, решение проблем искусственного ин-
теллекта

Введение

Сегодня мир находится на очередном поворотном 
этапе развития технологий. Искусственный интел-
лект (ИИ, artificial intelligence (AI)) –  это не только 
технология сегодняшнего дня, но и технология бу-
дущего. ИИ значительно расширяет возможности 
человека и уже используется практически во всех 
областях, продолжая менять многие аспекты на-
шей жизни.

На этапе создания ИИ можно было рассматри-
вать как триггер, который позволил существенно 
повлиять на скорость процессов последующих из-
менений, связанных с технологиями. Сейчас его 
уверенно можно позиционировать в роли одной 
из основных движущих сил изменений.

С момента создания ИИ развивался от «про-
стой» обработки больших объемов данных до за-
мены миллионов рабочих мест. Сегодня ИИ яв-
ляется неотъемлемой частью многих технологий, 
используясь, в смартфонах, социальных сетях, 
системах поиска, устройствах умного дома и др. 
О скорости распространения применения ИИ в биз-
несе можно судить по данным, полученным в ходе 
проведенных исследований. Несколько лет назад 
ИИ в бизнесе применяли единичные организации 
или не применяли совсем. Сегодня уже большин-
ство предприятий используют его как полезный ин-
струмент, повышающий производительность. «До-
ля компаний в мире, которые используют ИИ (как 
минимум в одной функции) в 2024 году, составляет 
72% (а в двух –  50%), при этом порядка 65% орга-
низаций используют генеративный ИИ. Наиболее 
часто генеративный ИИ организации используют 
в маркетинговых продажах, развитии продуктов 
и услуг и в области IT» [5].

Ценность, которую получают от его использова-
ния, существенна, но при этом имеют место не ме-
нее значительные риски и проблемы. Это делает 
необходимым глубокое исследование его сущно-
сти, начиная от исторических аспектов создания 
и последующих этапов развития до настоящего 
времени. В современном мире изменились некото-
рые устоявшиеся концепты. Если раньше изучение 
огромных объемов информации и формирование 
на основе этого выводов, было возможно выпол-
нить только человеку, то сегодня существует мно-
жество систем и программ на основе ИИ, которые 
это делают. При этом делают значительно быстрее 
и по многим позициям лучше.

Искусственный интеллект представляет собой 
новую область технологий, которую стали назы-
вать «не биологическим» интеллектом. Под этим 
термином можно понимать то, что ИИ запрограм-
мирован на выполнение сложных задач для дости-
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жения заданных целей, на основе применения зна-
ний, которые были получены им в процессе обуче-
ния, при этом ключевым понятием является «за-
программирован». Современный уровень развития 
ИИ еще не позволяет ему применять полученные 
знания для выполнения других задач, на которые 
он не запрограммирован. Вместе с тем, ИИ разви-
вается настолько быстро, что вопрос о том, каких 
возможностей и через какой промежуток времени 
он достигнет, какие новые риски и проблемы будут 
этому сопутствовать, становится все более значи-
мым и актуальным.

Результаты

Чтобы глубже понять возможные риски, проблемы 
этического или иного характера, связанные с ИИ, 
необходимо исследовать исторические основы его 
создания и развития. Термин «искусственный ин-
теллект» был сформулирован в 1956 году Джоном 
Маккарти, ученым (в то время доцентом Дартмут-
ского колледжа), которого считают одним из осно-
вателей ИИ. К началу проведения Дартмутской ма-
стерской для машин, которые умеют «думать» уже 
существовало несколько названий: «кибернетика», 
«теория автоматов», «сложная обработка данных» 
и др. Джон Маккарти предложил свое название –  
«Искусственный интеллект».

Летом 1956 года в течение двух месяцев в Дарт-
мутском колледже Д. Маккарти организовал и про-
вел научный семинар (исследовательский проект) 
по вопросам ИИ (Dartmouth Summer Research Pro-
ject on Artificial Intelligence, второе название –  Dart-
mouth workshop, Дартмутская мастерская). В про-
екте приняли участие порядка 20 ученых, кото-
рые интересовались вопросами моделирования 
человеческого разума [1]. Совместно с Маккарти 
в создании Дартмутской мастерской, участвовал 
Клод Элвуд Шеннон, широкопрофильный ученый, 
специалист по криптоанализу, которого часто на-
зывают «Отцом теории информации». Кроме него 
организаторами этого проекта также явились Мар-
вин Мински, Натаниэль Рочестер. Поэтому более 
корректно в качестве основателей искусственного 
интеллекта, следует называть именно этих четы-
рех ученых.

Исследование, проведенное в Дартмутском 
колледже было основано на предположении, что 
«всякий аспект обучения или любое другое свой-
ство интеллекта может в принципе быть столь точ-
но описано, что машина сможет его симулировать. 
Мы попытаемся понять, как обучить машины ис-
пользовать естественные языки, формировать аб-
стракции и концепции, решать задачи, сейчас под-
властные только людям, и улучшать самих себя» 
[1]. Целью было рассмотрение вопроса: «можно ли 
моделировать рассуждения, интеллект и творче-
ские процессы с помощью вычислительных ма-
шин». Темами обсуждения были: «автоматические 
компьютеры, как должен быть запрограммирован 
компьютер, чтобы использовать язык, нейронные 
сети, теоретические соображения о сфере ариф-

метической операции, самосовершенствование, 
абстракции, случайность и творчество» [1].

Намного позже на вопросы «что такое искус-
ственный интеллект?» и «что такое интеллект?» 
Д. Маккартни ответил: «Это наука и техника о соз-
дании интеллектуальных машин, особенно интел-
лектуальных компьютерных программ. Это связано 
с аналогичной задачей: использование компьюте-
ра помогает понять человеческий интеллект, но ИИ 
не обязательно должен ограничиваться биологиче-
ски наблюдаемыми методами» [3]. «Интеллект –  
это вычислительная часть способности достигать 
целей в мире. Люди, многие животные и некоторые 
машины обладают различными видами и степеня-
ми интеллекта» [3].

В процессе своей деятельности Д. Маккарти 
создал несколько лабораторий ИИ. Сначала, со-
вместно с М. Мински –  лабораторию искусственно-
го интеллекта в Массачусетском технологическом 
институте, а позже –  создал Стэнфордскую лабо-
раторию искусственного интеллекта (SAIL). Дея-
тельность этой лаборатории была связана со мно-
гими областями научной деятельности, компьютер-
ными системами и новейшими, для того времени, 
достижениями в области робототехники. Именно 
робототехника стала одним из важнейших направ-
лений ее работы. В 1969 году на базе лаборатории 
Виктором Шейманом была создана, ставшая впо-
следствии знаменитой –  «Рука Стэнфорда». Это 
промышленный робот, который работал полностью 
от электричества, управлялся компьютером, умел 
следовать произвольным траекториям и выполнял 
операции по сборке.

Работа лаборатории даже на раннем этапе по-
зволила получить существенные результаты в об-
ласти механической сборки, удалённого вождения 
тележки, распознавания речи и лиц. Приоритетной 
для Д. Маккарти была цель «научить машину ра-
ботать без человека», а не просто решить задачу 
«как заставить взаимодействовать человека и ма-
шину».

Обсуждение

Сегодня, пройдя определенный путь развития об-
ласть искусственного интеллекта условно разде-
лена на три основные категории: искусственный 
общий интеллект (Artificial General Intelligence, AGI), 
искусственный узкий (слабый, специализирован-
ный) интеллект (Narrow AI, ANI) и искусственный 
суперинтеллект (Strong AI, Superintelligent AI, ASI) 
(сильный ИИ).

Узкий (слабый) искусственный интеллект (ANI) 
является той областью, которая сейчас успешно 
реализуется. С этого вида ИИ, по сути, началось 
его развитие. Название «узкий ИИ» состоит их двух 
смысловых сочетаний –  это непосредственно ИИ, 
что означает наличие технологии моделирования 
поведения человека машиной на основе совокуп-
ности алгоритмов. «Узкий» означает наличие огра-
ничений, то есть ИИ имеет узкий и ограниченный 
набор возможностей (способностей). Он работа-
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ет на основе заранее заданных алгоритмов и дан-
ных, может выполнять только конкретные задачи 
и не может адаптироваться к новым, незнакомым 
ему задачам, поскольку не имеет сознания или 
общего понимания мира [4]. Поэтому этот инстру-
мент имеет ограниченную перспективу и не имеет 
возможности самораскрытия функциональности. 
Системы узкого ИИ могут превосходить человека 
в скорости, точности и др. при выполнения отдель-
ных задач, но не могут выйти за пределы заданной 
для них функции.

В настоящее время узкий ИИ имеет успех в ма-
шинном и глубоком обучении. Примерами узкого 
ИИ можно назвать распознавание речи и текста, 
рекомендательные алгоритмы в онлайн- магазинах, 
машинный перевод, автопилоты, виртуальные по-
мощники, чат боты, управление операциями в биз-
несе (CRM-системами, автоматизация рутинных 
задач) и т.д. Одним из основных ограничений этой 
категории ИИ является его неспособность адапти-
роваться к иным, новым для него задачам. Напри-
мер, ИИ обученный игре в шашки не сможет ис-
пользовать эти навыки в другой игре.

Общий ИИ предполагает возможность этой 
формы применять полученные в процессе обуче-
ния знания в том числе в иных областях, как это 
делает человек. То есть эта форма ИИ может ре-
шать интеллектуальные задачи любой сложности 
без дополнительного обучения, программирова-
ния. На данный момент, несмотря на существен-
ные успехи в области машинного и глубокого об-
учения, эта форма еще является гипотетической 
и существует на уровне теоретической модели.

Сильный или сверхинтеллект –  это также гипо-
тетическая форма ИИ, которая не только сравнима 
с человеком, но и превосходит его в любых интел-
лектуальных задачах [2]. Эта форма обладает со-
знанием, самосознанием и обладает способностью 
к самосовершенствованию, то есть может самосто-
ятельно, без внешнего вмешательства, улучшать 
и совершенствовать свои алгоритмы.

Используя, только «начальную» форму ИИ люди 
уже столкнулись со многими проблемами, связан-
ными с ИИ. К числу этих проблем следует отнести:
– предубеждение ИИ. Иногда при решении зада-

чи ИИ начинает отдавать предпочтение нали-
чию некоторых характеристик, например, полу, 
национальности и др. Это является следстви-
ем наличия некорректных данных при его об-
учении. Например, при выборе работников ИИ 
начинает отдавать предпочтение мужчинам, 
не в силу их «более соответствующих» харак-
теристик для данной работы, а в силу того, что 
компания чаще нанимала мужчин, чем жен-
щин;

– этические проблемы. Этические проблемы, 
связанные с ИИ это отдельная и очень широкой 
темой исследований и входят в состав практи-
чески каждой потенциальной проблемы, свя-
занной с использованием ИИ. К этическим про-
блемам относятся вопросы от «прав роботов» 
до последствий фейков, генерируемых ИИ, 

от манипулирования информацией (которое 
допускает искусственный интеллект) до про-
блем конфиденциальности (и ответственности 
за это), от отсутствия «прозрачности» процесса 
принятия решения ИИ до проблемы его контро-
ля и многие другие. Например, уже сейчас сле-
дует сформулировать вопрос –  нужны ли пра-
ва для роботов с системами ИИ, а если «да», 
то какие? Этот вопрос включает в себя много 
нюансов, и сопутствующих этических аспектов, 
связанных, в том числе, с причинением вреда 
человеку и ответственностью за это. Как это 
следует оценивать –  умышленное причинение 
вреда или неисправность машины?

– контроль ИИ человеком. Эта проблема сейчас 
является одной из наиболее острых и актуаль-
ных. Используя только слабый ИИ люди уже 
имеют множество подтверждений, что человек 
должен всегда иметь возможность вмешаться 
в деятельность ИИ, если возникнет критиче-
ская ситуация, и то, что ИИ своими действиями 
может принести человеку ущерб. Чтобы иметь 
такую возможность необходимо очень глубо-
ко понимать алгоритм, на основе которого ИИ 
разрабатывает то или иное решение, а это да-
же сейчас во многом «не ясный» для челове-
ка процесс. Проблема контроля ИИ человеком 
может стать неразрешимой и не реализуемой 
при переходе к общему ИИ и тем более к су-
перинтеллекту, который предполагает полное 
превосходство над человеком, а следователь-
но, сможет и блокировать контроль со стороны 
человека в отношении себя.

– усиление безработицы. Применение ИИ во мно-
гих областях с одной стороны делает возмож-
ным «высвободить» работников, что дает воз-
можность «перенаправить» их на выполнение 
работ, в большей мере соответствующих их 
квалификации, избавив от «рутинных» задач, 
с другой стороны уже наблюдается сокраще-
ние рабочих мест, вызванное его применением 
[6]. При дальнейшем развитии ИИ проблема бу-
дет усугубляться. Уже при создании общего ИИ 
появляется существенный риск, что ИИ сможет 
выполнять едва ли не все виды работ множе-
ства профессий, а следовательно проблема за-
нятости людей приблизится к критичной.

– ошибки, допускаемые ИИ. Узкий ИИ допуска-
ет ошибки. Эти ошибки могут иметь различ-
ный уровень риска и возможные последствия 
от незначительных до критичных и неисправ-
ляемых. Так, неточности или ошибки в ответах, 
которые допускают генеративные модели, ис-
пользуя устаревшие или недостоверные дан-
ные, могут привести к искажению сущности 
рассматриваемого вопроса. Например, это мо-
жет быть некритично, если информация, сге-
нерированная ИИ использовалась как ознако-
мительная и пользователь, зная о такого рода 
риске ее перепроверил иным способом. Но так-
же ошибочный ответ, полученный от ИИ (напри-
мер, в области медицинских рекомендаций) мо-
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жет содержать рекомендации, которые приве-
дут к ущербу для здоровья или даже к гибели 
пользователя, в случае, если пользователь до-
веряет любой информации, полученной от ИИ 
и не знаком с такими потенциальными риска-
ми.

Заключение

Находясь на уровне узкого искусственного ин-
теллекта люди уже столкнулись со множеством ри-
сков и проблем, сопутствующих его использова-
нию. Следует отметить, что выявленные и описан-
ные проблемы на настоящий момент еще не имеют 
однозначных и эффективных способов их решения. 
При этом негативные последствия возникающих 
рисков в отдельных ситуациях очень существенны. 
Проблема отсутствия однозначных и эффективных 
решений, связанных с потенциальными рисками 
по мере развития искусственного интеллекта будет 
только усугубляться, поскольку последующие фор-
мы ИИ превзойдут человека по своим возможно-
стям в любых интеллектуальных задачах, а следо-
вательно риски могут перейти в неконтролируемую 
фазу. Поэтому решение указанных проблем долж-
но предшествовать переходу ИИ в следующую фа-
зу своего развития. Одним из вариантов решения 
может стать создание средств контроля ИИ, кото-
рые будут не «внешними» ограничениями, а ста-
нут неотъемлемой частью его самого, то есть при 
потенциальной угрозе человеку со стороны ИИ он, 
прежде всего, должен деактивировать себя, чтобы 
исключить риск причинения вреда человеку.
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Artificial intelligence is a vast segment of innovation and technol-
ogy that has already covered almost all areas. Its application has 
significantly changed the context of many types of work. The value 
that comes from its use is significant, but there are no less signifi-
cant risks and problems. This makes it necessary to deeply study 
its essence, starting from the historical aspects of its creation and 
subsequent development. The article formulates and substantiates 
the main problems, risks and their consequences associated with 
the use of artificial intelligence, such as: prejudice, ethical issues, 
human control of artificial intelligence, increased unemployment, er-
rors made by artificial intelligence. While still at the level of narrow 
artificial intelligence, people have already encountered many risks 
and problems associated with its use. The problem of the lack of 
unambiguous and effective solutions associated with potential risks 
as artificial intelligence develops will only worsen, since subsequent 
forms of AI will surpass humans in their capabilities in any intellectu-
al tasks, and therefore the risks may go into an uncontrolled phase. 
Therefore, the solution to these problems should precede the transi-
tion of AI to the next phase of its development. One possible solution 
could be to create means of controlling AI that will not be “external” 
restrictions, but will become an integral part of it, that is, if there is 
a potential threat to a person from AI, it must first of all deactivate 
itself in order to eliminate the risk of harm to a person.

Keywords: artificial intelligence, problems and risks of using artifi-
cial intelligence, types of artificial intelligence, solving problems of 
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В статье проводится анализ текущих потребностей и проблем, 
с которыми сталкивается малый бизнес в России в условиях 
внешнеэкономического давления и внутренней трансформа-
ции. Акцентируется внимание на необходимости разработки 
новой модели государственной поддержки, адаптированной 
к специфике национальной экономики. Основными проблема-
ми для малого бизнеса являются ограниченность финансовых 
ресурсов, кадровый дефицит, низкая доступность технологий, 
административные барьеры и влияние санкционных ограни-
чений. Предлагается комплекс мер, включающий субсиди-
рование технологического обновления, упрощение законо-
дательных процедур, инвестирование в кадровый потенциал 
и укрепление инфраструктурной поддержки. Реализация этих 
мер обеспечит устойчивость сектора малого бизнеса и его 
вклад в экономическое развитие страны.

Ключевые слова: малый бизнес, государственная поддержка, 
цифровизация.

Введение

Развитие малого бизнеса в России в последние 
годы становится не только важной частью эконо-
мической стратегии, но и одним из определяющих 
факторов её устойчивости в условиях внешнеэконо-
мического давления и внутренней трансформации. 
Малое предпринимательство позволяет экономике 
компенсировать потери от структурных сбоев и под-
держивать стабильность.

На фоне сложной макроэкономической ситуа-
ции и влияния санкционных ограничений малый 
бизнес в России столкнулся с рядом проблем, тре-
бующих комплексных мер поддержки. Уменьшение 
числа малых предприятий, рост теневого сектора 
и снижение покупательской способности населе-
ния подтверждают необходимость разработки но-
вых моделей поддержки, способных учесть спец-
ифику российской экономики. Настоящее иссле-
дование направлено на систематизацию потреб-
ностей субъектов малого бизнеса и предложений 
по формированию модели поддержки, нацеленной 
на долгосрочное развитие сектора и повышение 
его вклада в экономику страны.

Теоретическая часть

Малый бизнес –  один из важнейших элементов рос-
сийской экономики, позволяющий решать ряд клю-
чевых задач, стоящих перед страной. Возможности 
сектора малого бизнеса, сформированный в Рос-
сии, представлен в таблице 1.

С 2018 по 2023 годы в российском секторе ма-
лого и среднего предпринимательства (МСП) наме-
тилась значительная регрессия, характеризующа-
яся сокращением численности субъектов данного 
сектора, что указывает на негативные изменения 
в экономике страны. По данным исследований, ко-
личество малых предприятий снизилось на 23,1%, 
средних –  на 11,5%, а число микропредприятий со-
кратилось на 18,7%, что в сумме привело к общему 
уменьшению малых и микропредприятий на 19,1%.

Анализ факторов, обусловивших спад в МСП, 
выделяет несколько ключевых причин, способству-
ющих сокращению числа предприятий. Среди них 
наибольшее влияние оказали:

пандемия COVID-19, сопровождавшаяся стро-
гими карантинными мерами и ограничениями, вы-
звавшими сокращение деловой активности;

усиление экономических санкций, направлен-
ных против российской экономики, включая сек-
тор МСП;

структурные и организационно- экономические 
барьеры, такие как ограниченный доступ к финан-
сированию, высокая доля неформального сектора 
и низкая степень инновационного развития [6].
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Таблица 1. Малый бизнес в РФ, количество

Показатели 2018 2019 2020 2021 2022 2023 Темп приро-
ста,%

Число малых предприятий, ед. 239030 22335 197842 190137 1855952 183878 -23,1

Число средних предприятий, ед. 19944 18492 16741 17736 17651 17649 -11,5

Число микро- предприятий, ед. 2558536 2473561 2314428 2164402 2110815 2079959 -18,7

Всего предприятий, ед. 2797566 2696896 2511970 2354539 2296407 2263837 -19,1

COVID-19 нанес ощутимый удар практически 
по всем секторам экономики, включая малый биз-
нес, особенно в регионах с ограниченным доступом 
к финансовым и логистическим ресурсам. В ответ 
на экономические последствия пандемии на госу-
дарственном уровне были разработаны и реализо-
ваны меры поддержки для наиболее пострадавших 
субъектов МСП. Важнейшие из них включают:

прямую финансовую поддержку в форме гран-
тов для определенных секторов;

доступ к льготному кредитованию для восста-
новления и сохранения бизнеса;

временное освобождение от части налоговых 
и страховых обязательств;

отсрочки по уплате налогов и подаче финансо-
вой отчетности;

введение моратория на банкротство и активи-
зацию консультационных услуг.

Помимо прочего, экономические санкции уси-
лили давление на малый и средний бизнес, создав 
многочисленные проблемы, включая зависимость 
от импорта, рост стоимости материалов и сниже-
ние потребительского спроса, что значительно за-
трудняет восстановление экономики [7].

На текущем этапе государственная поддержка 
направлена на минимизацию административных 
барьеров, расширение программ льготного креди-
тования и предоставление доступа субъектам МСП 
к государственным закупкам, что способствует 
развитию отечественного производства и стиму-
лированию импортозамещения.

Проекты федеральных органов также касают-
ся цифровизации бизнес- процессов, что особен-
но важно для малых предприятий. Для стимулиро-
вания внедрения цифровых технологий предпри-
ятиям предоставляются значительные субсидии 
на приобретение отечественного программного 
обеспечения, что покрывает до 50% его стоимости.

Цифровизация малого бизнеса –  важный этап 
его развития и конкурентоспособности в современ-
ном мире. Однако этот процесс сопровождается 
рядом сложностей, которые препятствуют его пол-
ноценной реализации. Многие цифровые решения, 
существующие на рынке, разрабатывались преи-
мущественно для крупных компаний, что делает 
их труднодоступными и малоэффективными для 
малого бизнеса.

Программные продукты, такие как ERP, CRM 
или системы аналитики, часто включают ши-
рокий спектр функций, которые могут быть из-
быточными для малых предприятий. В резуль-
тате, основные функции системы оказывают-

ся потеряны в сложной структуре интерфей-
са. Использование облачных технологий (SaaS) 
таких как Google Workspace, Microsoft 365, 1С по-
могают малым компаниям работать с самыми ак-
туальными версиями программного обеспечения, 
так как обновления выполняются автоматически.

Созданы инструменты упрощения регистрации 
бизнеса через электронные госуслуги, что дела-
ет процесс создания компаний быстрее и дешев-
ле. Автоматизация отчетности и налогового учета 
значительно снижает административную нагрузку 
на малые предприятия, упрощая выполнение обя-
зательств перед государственными органами. Со-
временные цифровые решения позволяют авто-
матизировать процесс подготовки бухгалтерской 
и налоговой отчетности, что помогает избежать 
ошибок, связанных с ручным вводом данных. Та-
кие инструменты как «Конутр.Бухгалтерия» и «Мое 
дело» позволяют автоматически формировать от-
четность основываясь на введенных пользовате-
лем данных о доходах и расходах. Эти системы 
предлагают встроенные шаблоны для заполнения 
деклараций, которые соответствуют актуальным 
требованиям законодательства.

Цифровизация малого бизнеса сталкивается 
с рядом регуляторных и правовых барьеров, кото-
рые могут замедлять внедрение технологий и уве-
личивать издержки. Эти препятствия связаны с за-
конодательной неопределённостью, бюрократией, 
высокими требованиями к соблюдению норм и от-
сутствием адаптированных инструментов для ма-
лых компаний. Бизнес обязан защищать данные 
своих клиентов, следовать стандартам информа-
ционной безопасности и предотвращать утечки 
данных. Законы о защите персональных данных 
(например, Федеральный закон «О персональных 
данных» от 27.07.2006 N 152-ФЗ) требуют, чтобы 
компании обеспечивали шифрование данных, что 
может потребовать закупки специального ПО и об-
учения сотрудников.

Программа национального проекта «Цифровая 
экономика» реализуется в России с целью созда-
ния благоприятных условий для цифровой транс-
формации различных сфер общества, включая 
поддержку малого и среднего бизнеса. Проект 
включает комплекс мер, направленных на ускоре-
ние автоматизации процессов и внедрение циф-
ровых технологий в работу малых предприятий. 
Национальный проект помогает предприятиям 
защищать свои данные, обеспечивая поддержку 
в сфере информационной безопасности. Государ-



167

Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

ство субсидирует внедрение решений для защиты 
корпоративных данных.

Таким образом, несмотря на действующие ме-
ры поддержки, сектор МСП по-прежнему сталкива-
ется с многочисленными проблемами, требующи-
ми комплексного подхода и дальнейшей государ-
ственной поддержки для преодоления кризисно-
го состояния и восстановления потенциала малых 
предприятий как важного компонента националь-
ной экономики.

Одной из основных проблем, препятствующих 
развитию малого и среднего предприниматель-
ства, является ограниченность финансовых ресур-
сов. Этот дефицит капитала обуславливает следу-
ющие трудности:

Недостаточные возможности для расширения 
и модернизации производства.

Снижение конкурентоспособности на фоне 
ограниченного доступа к кредитам.

Ограничения для долгосрочных инвестиций, что 
сдерживает инновационное развитие и устойчи-
вость бизнеса. В результате финансовые барьеры 
не только сдерживают рост предприятий, но и при-
водят к снижению уровня их прибыльности и ста-
бильности на рынке.

Вторым значимым препятствием для эффектив-
ного функционирования малых предприятий оста-
ётся нехватка квалифицированных специалистов. 
В условиях недостатка ресурсов для привлечения 
и удержания кадровых профессионалов предприя-
тия сталкиваются с несколькими проблемами:

Сложности в обеспечении высокого уровня про-
фессионализма, влияющего на качество продук-
ции и услуг.

Отсутствие возможностей для организации по-
стоянного обучения и повышения квалификации 
персонала.

Зависимость от неквалифицированного труда, 
что снижает общую производительность.

Малые предприятия, ввиду недостаточности 
финансовых и технологических ресурсов, оказыва-
ются в уязвимом положении по отношению к круп-
ным корпорациям, обладающим значительными 
конкурентными преимуществами. Данный фактор 
проявляется в следующем:

Ограниченный доступ к новым технологиям 
и инновационным решениям, что препятствует эф-
фективной конкуренции.

Низкий уровень цифровизации в виду отсут-
ствия единой модели ведения систем.

Снижение рыночных позиций малых предприя-
тий из-за доминирования крупных компаний.

Ухудшение условий для выхода на новые рынки 
и расширения клиентской базы.

Сложность взаимодействия с государственны-
ми структурами и административные преграды так-
же играют важную роль в снижении эффективно-
сти малого и среднего бизнеса. Среди основных 
проблем можно выделить:

Затруднённые процедуры получения разреше-
ний, лицензий и согласований.

Высокая административная нагрузка, замедля-
ющая оперативные процессы в компании.

Неэффективность действующих программ госу-
дарственной поддержки, что ограничивает доступ 
к субсидиям и льготам.

Для решения ключевых проблем, сдерживаю-
щих развитие малого и среднего бизнеса в России, 
необходимо внедрение комплекса мер, направлен-
ных на улучшение условий их функционирования. 
Важнейшими направлениями, которые должны 
стать основой государственной политики, являют-
ся технологическая поддержка, упрощение законо-
дательства, развитие системы профессионального 
образования и укрепление логистической инфра-
структуры.

Поддержка технологического развития. В со-
временных условиях технологическое отставание 
малого бизнеса становится одним из факторов, 
существенно ограничивающих его конкурентоспо-
собность, что включает:

Предоставление субсидий и кредитов на по-
купку современного оборудования и программно-
го обеспечения, направленного на автоматизацию 
и цифровизацию производства, что будет способ-
ствовать повышению производительности.

Создание специализированных программ обу-
чения и консалтинга в сфере технологий.

Интеграция отечественных ИТ-решений для ма-
лого бизнеса на льготных условиях. Применение 
российских программных продуктов может не толь-
ко снизить зависимость от импорта, но и способ-
ствовать адаптации компаний к цифровым стан-
дартам.

Упрощение законодательных норм. Одним 
из серьёзных препятствий для малого бизнеса 
остаются административные барьеры и высокий 
уровень регуляторной нагрузки. Для создания бо-
лее благоприятной правовой среды следует:

Упрощение процедур регистрации и лицензи-
рования, что позволит ускорить процесс запуска 
бизнеса и сократить операционные издержки. Вве-
дение единого окна и цифровизация администра-
тивных процессов будут способствовать снижению 
временных затрат предпринимателей.

Снижение налоговой нагрузки для малых и ми-
кропредприятий. Введение налоговых каникул для 
новых субъектов малого предпринимательства, 
а также разработка льготных налоговых режимов, 
адаптированных под различные виды деятельно-
сти, будут способствовать накоплению капитала.

Повышение прозрачности регулирующих норм. 
Создание онлайн- платформы с доступной инфор-
мацией о действующем законодательстве и воз-
можностях государственной поддержки может 
упростить взаимодействие бизнеса с госструкту-
рами.

Инвестиции в профессиональное образование. 
Дефицит квалифицированных кадров остаётся 
одной из главных проблем, ограничивающих рост 
и качество продукции малых предприятий. Необхо-
димы инвестиции в подготовку кадрового резерва:
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Разработка специализированных образователь-
ных программ и курсов повышения квалификации 
для сотрудников и руководителей малых компаний. 
Программы могут охватывать такие направления, 
как управление бизнесом, цифровые навыки и про-
фессиональная подготовка.

Создание программ переподготовки и поддерж-
ки молодых предпринимателей. Эти программы по-
зволят подготовить новый кадровый потенциал для 
сектора МСП, способный эффективно использо-
вать современные методы управления.

Введение курсов по основам предпринима-
тельства в образовательные учреждения помо-
жет сформировать культуру предпринимательства 
и увеличить численность малого бизнеса в долго-
срочной перспективе.

Укрепление логистической инфраструктуры 
и финансовых инструментов. Малым предприяти-
ям, особенно в удалённых регионах, необходимы 
доступные логистические и финансовые ресурсы:

Развитие логистической инфраструктуры на ре-
гиональном уровне, включая строительство транс-
портных узлов и складских комплексов, что облег-
чит доступ малых компаний к рынкам сбыта и со-
кратит издержки на транспортировку.

Создание льготных условий кредитования 
и страхования для малого бизнеса. Государствен-
ная поддержка финансовых программ, включая га-
рантии для малого бизнеса, позволит предприни-
мателям минимизировать риски и снизить затраты 
на привлечение капитала.

Формирование специальных экономических зон 
для малого и среднего бизнеса, в которых будет 
предложено льготное налогообложение и развитая 
инфраструктура, что привлечёт малые компании 
и стимулирует их активное развитие.

Заключение

Комплексный подход к реализации вышеуказанных 
мер способен значительно улучшить деловой кли-
мат для малых предприятий, обеспечить их техно-
логическое развитие, укрепить кадровый потенциал 
и создать условия для их устойчивого роста. В усло-
виях современной российской экономики, характе-
ризующейся нестабильностью внешних факторов, 
малый бизнес нуждается в адаптированных и гиб-
ких механизмах поддержки, которые позволят ему 
не только выживать, но и вносить значимый вклад 
в социально- экономическое развитие страны.

Литература

1. Давыдова А.А., Конева А. А. Малое предприни-
мательство: сущность и функции // Стратегии 
бизнеса. 2020. Т. 8, № 12. С. 330–336.

2. Джапаридзе И.Р., Мидлер Е. А. Малое предпри-
нимательство РФ в условиях кризиса: инстру-
менты поддержки и развития // Ученые запи-
ски Международного банковского института. 
2022. № 3(41). С. 17–29.

3. Ковальский Р. Р. Малый и средний бизнес в ус-
ловиях развития экосистем / Р. Р. Ковальский // 
Актуальные вопросы современной экономи-
ки. –  2022. –  № 4. –  С. 145–156.

4. Мизев Д. И. Государственная поддержка мало-
го и среднего бизнеса / Д. И. Мизев // Гумани-
тарный трактат. –  2022. –  № 127. –  С. 8–11.

5. Национальный проект «Малое и среднее пред-
принимательство и поддержка индивидуаль-
ной предпринимательской инициативы» // 
Министерство экономического развития Рос-
сийской Федерации: [сайт]. URL: https://www.
economy.gov.ru/material/directions/nacionalnyy_
proekt_maloe_i_srednee_predprinimatelstvo_i_
podderzhka_individualnoy_predprinimatelskoy_
iniciativy

6. Проблемы развития малого и среднего биз-
неса в современной экономической ситуа-
ции в России / Д. Д. Бражникова, Г. А. Егоров, 
Е. А. Карасева [и др.]. –  Текст: непосредствен-
ный // Молодой ученый. –  2023. –  № 4 (451). –  
С. 358–362.

7. Рыжкова Е.О., Воробьева С. Д. Роль государ-
ства в развитии экономики России // Доктри-
ны, школы и концепции устойчивого развития 
науки в современных условиях: сборник ста-
тей по результатам Международной научно- 
практической конференции, Казань, 21 ию-
ня 2023 года. Стерлитамак: ООО «Агентство 
международных исследований», 2023. С. 188–
194.

8. Хончев М. А. Институциональные условия раз-
вития малого бизнеса в условиях санкций // 
Финансовые риски и банки. 2022. № 6. С. 42–
48.

IDENTIFICATION OF SMALL BUSINESS NEEDS AND 
PROBLEMS

Shcherbakova A. I.
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The article analyzes the current needs and challenges facing small 
businesses in Russia under conditions of external economic pres-
sure and internal transformation. Emphasis is placed on the neces-
sity of developing a new model of government support tailored to 
the specifics of the national economy. Key challenges for small busi-
nesses include limited financial resources, a shortage of skilled per-
sonnel, low access to technology, administrative barriers, and the 
impact of sanctions. A comprehensive set of measures is proposed, 
including subsidies for technological modernization, simplification of 
legislative procedures, investment in human capital, and strength-
ening of infrastructural support. Implementing these measures will 
ensure the resilience of the small business sector and its contribu-
tion to the country’s economic development.
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Исследование затрагивает процесс интеллектуального обнов-
ления и усиления эффективности в рамках управления логи-
стикой у JD Logistics, выделяющегося игрока на логистическом 
рынке Китая. В работе подробно исследуются вопросы интегра-
ции новейших технологий, в число которых входят системы, ра-
ботающие на базе 5G, использование автономных транспорт-
ных средств и усовершенствованных складских механизмов. 
Особое место отводится изучению преобразования процессов 
под влиянием цифровых технологий и анализу роли обработ-
ки больших объемов данных в оптимизации бизнес- процессов. 
В контексте этого исследования уделяется внимание также 
экологическим стратегиям, которые компания внедряет, при-
держиваясь принципов устойчивого развития. Представлен-
ные в работе выводы имеют практическую ценность и могут 
служить основой для дальнейшего развития и совершенство-
вания логистических процессов, а также разработки инноваци-
онных методов управления поставками

Ключевые слова: JD Logistics, интеллектуальная модерниза-
ция, цепочка поставок, 5G технологии, цифровизация, автома-
тизация, устойчивое развитие, инновации в логистике.

Исследование интеллектуальной модернизации 
и улучшения эффективности логистических си-
стем в JD Logistics имеет жизненно важное значе-
ние в современной экономике по нескольким при-
чинам. Прежде всего, фирма выработала четкую 
миссию, направленную на использование передо-
вых технологий для повышения производитель-
ности и надежности своих глобальных поставок. 
Следующим ключевым моментом является про-
гресс в сфере цифровых технологий, связанных 
с концепцией Индустрии 4.0, что означает уско-
рение процессов сбора и обработки данных, не-
обходимых для оптимизации функционирования 
логистических цепей. Более того, стратегическая 
потребность в сокращении затрат и предотвраще-
нии возможных рисков транспортно- логистической 
деятельности также способствует актуальности те-
мы. Внедрение интеллектуальных систем позво-
ляет не просто снизить операционные издержки, 
но и разработать информационно- аналитическую 
основу для управления потоковыми процессами. 
Оценка и применение этих аспектов имеет важное 
значение для улучшения логистических операций 
и усиления позиций компании на рынке [9].

Компания JD.com начала закладывать фунда-
мент своей всенациональной логистической ин-
фраструктуры в 2007 году, что стало поворотным 
моментом в развитии её бизнеса. Через десять 
лет, в 2017 году, был основан специализированный 
подраздел –  JD Logistics, целями которого стали 
инновационное развитие и оптимизация логисти-
ки в рамках компании. Достижение нового уров-
ня произошло в мае 2021 года, когда JD Logistics 
успешно вошла в фондовый рынок, предложив ак-
ции к торгам на Гонконгской бирже. Это действие 
подчеркнуло статус JD Logistics как ведущего тех-
нологического поставщика решений для логисти-
ки, занимающего ключевые позиции на рынке Ки-
тая. Вдохновляемая своей миссией улучшать про-
изводительность и надёжность мировых логисти-
ческих систем через инновационное применение 
технологий, компания устанавливает перед собой 
амбициозную цель –  достичь мирового признания 
в качестве самого доверенного поставщика реше-
ний и услуг в области управления цепочками по-
ставок.

JD Logistics Technology придерживается стра-
тегии интеграции новаторских технических услуг 
с широким спектром приложений. Через реализа-
цию приблизительно 400 проектов на различных 
рынках, она способствует синергии и росту бизнес- 
экосистемы, внедряя комплекс цифровых, интел-
лектуальных и интегрированных логистических ре-
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шений и продуктов. Такой подход целенаправлен-
но укрепляет эффективность и объединяет усилия 
для развития экологических потенциалов в сфере 
логистических технологий.

В развитии JD Logistics отразилась привержен-
ность компании инновациям и расширению своего 
влияния на мировую логистику. В апреле 2017 го-
да был знаменательный момент с основанием JD 
Logistics Group, которое ознаменовалось не только 
предложением разнообразных логистических услуг 
на международном уровне, но и созданием первого 
в мире автономного склада для бизнеса с потреби-
телями. Следующим значимым шагом стало появ-
ление роботов- доставщиков JD на общедоступных 
дорогах Пекина в июне 2018 года, что сигнализи-
ровало о новаторском подходе к доставке товаров.

Затем, в августе 2019 года, компания проявила 
лидерство, принимая участие в создании Альянса 
стандартов упаковки для китайской отрасли элек-
тронной коммерции вместе с семью другими учреж-
дениями и запуская индустриальную платформу 
для управления цепочками поставок, а также офи-
циально вступив в Гонконгскую фондовую биржу.

Продолжая демонстрировать устойчивый рост, 
к декабрю 2022 года JD Logistics добилась увели-
чения показателей за счет нарастающего количе-
ства клиентов своих интегрированных логистиче-
ских услуг и увеличения дохода от каждого клиента 
в отдельности. Этот успех способствовал дальней-
шему развитию и оптимизации внутренних процес-
сов [4].

В апреле 2023 года компания предприняла зна-
чительные шаги к реорганизации, адаптировав 
свою структуру для более эффективного управле-
ния и создав четыре самостоятельно функциониру-
ющих бизнес- подразделения, что позволило специ-
ализироваться и сосредоточить усилия в ключевых 
направлениях, таких как управление цепочками по-
ставок, экспресс- доставка и международные опе-
рации, обеспечивая тем самым лучшее обслужи-
вание клиентов и углубление экспертизы в каждом 
из этих секторов.

В аналитическом обзоре прогрессивных шагов 
JD Logistics на пути к модернизации и оптимиза-
ции своей цепочки поставок центральное место 
занимает стратегическое видение компании. Это 
видение состоит в использовании ведущих техно-
логий для гарантии повышенной производительно-
сти и укрепления стойкости логистических систем 
на международном уровне [3].

Исследование углубляется в осмысление ин-
теллектуальных логистических решений, реализу-
емых компанией, как, например, высокотехноло-
гичные шаттл- системы для перевозки инвентарных 
единиц, роботизированные автономные транспорт-
ные средства (AGV), которые задействуются в пе-
ремещении грузов, а также передовые автомати-
зированные системы, способствующие разумному 
распределению товаров на складах.

Дополнительно исследование подчеркивает 
значимость интеграции сетей 5G, которая откры-
вает новые горизонты в области ускорения обмена 

данными, повышения надежности связи и миними-
зации затрат времени, внося весомый вклад в по-
вышение общей оперативности и эффективности 
логистических процессов [1].

В результате такого комплексного подхода JD 
Logistics предстает в качестве лидера в области ин-
новаций, постоянно ищущего пути к совершенству 
своих систем и операций для удовлетворения теку-
щих и будущих требований отрасли.

JD Logistics воплощает идеал создания передо-
вых логистических систем, задействуя высокий ин-
теллект и максимальную эффективность. В основе 
деятельности компании лежит обработка обшир-
ных данных, оптимизация информационных систем 
и уникальные знания, особенно актуализирован-
ные на рынке Китая. Убеждённость в том, что имен-
но инновации задают вектор развития, позволяет 
JD Logistics смотреть в будущее, где передовые 
технологии станут решающим элементом в управ-
лении эффективной и умной логистикой.

JD Logistics достигла значительного прогресса 
в области автоматизации, что стало очевидным 
с момента завершения строительства своего пер-
вого полностью автономного склада, расположен-
ного в Шанхае. Это событие стало новым шагом 
в реализации стратегии компании по внедрению 
инноваций в повседневные операции. Продолжая 
следовать этому курсу, JD Logistics теперь активно 
работает над созданием автоматизированных ро-
бототехнических систем для доставки. Этот новый 
продукт является продолжением усилий компа-
нии по совершенствованию логистической отрас-
ли, что, в свою очередь, повышает эффективность 
распределительных сетей и создает более умную, 
интегрированную логистическую экосистему. JD 
Logistics реализовала впечатляющий проект с за-
пуском первого интеллектуального логистического 
парка на базе 5G в столице Китая –  Пекине. Эта 
современная разработка обещает кардинально 
трансформировать промышленный Интернет ве-
щей (IIoT) путем масштабирования его примене-
ния. Основной акцент делается на повышении про-
пускной способности и эффективности, благодаря 
чему возможности IIoT достигают нового уровня 
производительности.

С помощью высокоскоростного 5G, логистиче-
ский парк получит уникальную возможность для 
мгновенной связи между сотрудниками и умными 
машинами, что будет способствовать уменьше-
нию времени реакции и повышению эффективно-
сти операций в целом. Оркестрация человеческого 
и машинного труда в такой среде откроет двери 
для принципиально новых подходов в логистике.

Вэньмин Чжэ, главный архитектор в области ло-
гистических исследований и разработок и лидер 
проектов интеллектуального логистического парка 
JD на базе 5G, описал запуск парка как «захваты-
вающий шаг». Это выражение подчеркивает значи-
мость и инновационность данной инициативы для 
широкомасштабного внедрения промышленного 
Интернета вещей и определяет её как важную ве-
ху в эволюции логистических процессов.
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Сеть 5G открывает новые горизонты благодаря 
своей высокой пропускной способности, малому 
времени задержки и способности управлять боль-
шим количеством устройств одновременно. Эти 
характеристики не только обеспечивают мгновен-
ную реакцию и подключение в режиме реального 
времени, но и кардинально улучшают операцион-
ную эффективность процессов выполнения зака-
зов в JD. Как результат, качество обслуживания 
клиентов достигает высочайших стандартов, что 
неизменно остается приоритетной целью в лю-
бом коммерческом предприятии. JD Logistics тес-
но вплетает инновационные технические решения 
в ткань своей цепочки поставок. Внедрение таких 
технологий, как дополненная реальность, аналити-
ка на основе больших данных и блокчейн, значи-
тельно усиливает способность компании к адапта-
ции и оптимизации своих процессов. Это не просто 
повышает прозрачность всей системы, но и предо-
ставляет JD Logistics прочный фундамент для гиб-
кого управления цепочками поставок в динамично 
меняющихся условиях рынка.

В рамках анализа развития логистики и цепочек 
поставок компании JD, важно осветить как теку-
щий уровень действующих процессов, так и клю-
чевые вызовы, с которыми предприятие сталкива-
ется. Это исследование позволит не только опреде-
лить степень зрелости и инновационности логисти-
ческой инфраструктуры, но и выявить потенциаль-
ные узкие места и препятствия, которые требуют 
улучшения или быстрого решения для поддержа-
ния конкурентоспособности.

Проблемы могут включать, но не ограничивать-
ся, задачами управления запасами, сложностями 
прогнозирования спроса, проблемами с доставкой 
последней мили, необходимостью интеграции но-
вых технологий для повышения прозрачности и от-
слеживаемости, а также проблемами соблюдения 
экологических стандартов и устойчивого развития. 
Важно также учитывать влияние народонаселения 
и географические особенности, поскольку они мо-
гут варьировать логистические требования на раз-
личных рынках и регионах, где JD осуществляет 
свою деятельность.

Исследование интеллектуальной модернизации 
и эффективности в цепочке поставок JD Logistics 
выявило несколько ключевых аспектов в работе 
компании. Основным достижением является разра-
ботка надежной логистической сети, которая обе-
спечивает экспресс- доставку товаров, от электро-
ники до продуктов питания, благодаря использова-
нию разнообразных складских решений, включая 
bonded и direct mail склады, а также складское про-
странство за границей. Это значительно ускорило 
процесс доставки в крупных городах, сократив его 
до менее чем 48 часов.

Дополнительно JD Logistics активно внедряет 
цифровые технологии для оптимизации сбора и об-
работки данных в различных точках и каналах це-
пи поставок. Применение цифровых инструментов 
способствует глубокой интеграции иными ресурса-

ми, что позволяет компании принимать обоснован-
ные данных решения.

Автоматизация является еще одним важным 
шагом в модернизации логистических процессов. 
JD Logistics активно внедряет роботов и техноло-
гии искусственного интеллекта для улучшения эф-
фективности и точности в управлении цепочками 
поставок. Благодаря автоматизации снижается ве-
роятность ошибок и повышается скорость обработ-
ки заказов и доставки товаров конечному потре-
бителю.

Анализ цепочки поставок JD Logistics выявил 
несколько критических трудностей. Недостаточное 
взаимодействие с поставщиками, высокие затраты 
и сложности, связанные с организацией собствен-
ной логистики, а также неэффективное управление 
логистическими процессами, осуществляемыми 
внешними контрагентами, становятся значитель-
ными препятствиями для компании. Решение дан-
ных проблем предполагает усиленное внимание 
к экологически ответственным практикам в логи-
стике, таким как совершенствование логистиче-
ских маршрутов, переход на использование эколо-
гически безопасных транспортных средств и упа-
ковочных материалов, а также целенаправленное 
снижение объемов отходов.
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Структура рынка электроэнергии Европейского Союза
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Статья посвящена исследованию структуры рынка электро-
энергии Европейского Союза. В ней рассматриваются основ-
ные модели функционирования этого рынка, оцениваются его 
сильные и слабые стороны, а также анализируются перспек-
тивы развития альтернативной энергетики. Особое внимание 
уделяется вопросам создания единого рынка электроэнергии 
и переходу на возобновляемые источники энергии.

Ключевые слова: Единый рынок, единая энергетическая си-
стема, альтернативная энергетика, возобновляемые источники 
энергии, энергоеффективность.

На сегодняшний день рынок электроэнергии 
Европейского Союза (ЕС) представляет собой 
сложную и взаимосвязанную систему, в которую 
входят разнообразные национальные энергетиче-
ские рынки. Основная цель данного объединения 
заключается в обеспечении стабильного и конку-
рентного энергоснабжения всех стран- участников.

Биржевая торговля электроэнергией, обеспечи-
вающая прозрачность ценообразования и эффек-
тивность распределения ресурсов, является ключе-
вым элементом функционирования рынка. Чтобы 
позволять участникам рынка покупать и продавать 
электроэнергию на краткосрочной и долгосрочной 
основе, в странах ЕС действуют энергобиржи, та-
кие как Nord Pool и EPEX Spot. В целях обеспе-
чения гибкости в управлении поставками, торгов-
ля проводится в различных временных сегментах: 
дневные, недельные и месячные контракты.

Важную роль играют национальные и европей-
ские регуляторы. Европейское агентство по сотруд-
ничеству регуляторов энергии (ACER) координиру-
ет действия национальных органов и следит за со-
блюдением общих правил. Деятельность регуля-
торов заключается в контроле операторов систем 
передачи, которые поддерживают баланс меж-
ду спросом и предложением. В качестве приме-
ра можно привести компании TenneT и ENTSO-E. 
Данные компании координируют потоки электроэ-
нергии через границы в целях предотвращения пе-
регрузок и обеспечения бесперебойных поставок.

Важной особенностью рынка электроэнергии 
ЕС, на которую стоит обратить внимание, его де-
централизованный характер. Электроэнергия про-
изводится не только крупными энергетическими 
компаниями, но и малыми участниками, такими, 
как домохозяйства и локальные кооперативы. Дан-
ная модель стимулируется директивами ЕС. Их це-
лью является развитие распределенной генерации.

Особое внимание стоит уделить механизмам 
ценообразования. Чтобы избегать монополизации 
и обеспечивать равные условия для всех участни-
ков, цены в рамках единого рынка формируются 
в зависимости от спроса и предложения. Однако 
нельзя не учитывать национальные различия в на-
логовой политике, субсидиях и затратах на произ-
водство энергии. Данные факторы могут стимули-
ровать образование ценовых диспропорций. Для 
решения данной проблемы внедряются механиз-
мы, которые оптимизируют торговлю электроэнер-
гией между странами, например, рыночное объе-
динение (Market Coupling). Этот механизм положи-
тельно сказался на эффективности функциониро-
вания рынка, но для его успешного применения не-
обходима развитая инфраструктура.
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Рассмотрим механизмы ценообразования бо-
лее подробно. На большинстве европейских энер-
гобирж используется модель предельного ценоо-
бразования (marginal pricing). Ее суть заключается 
в том, что цена на электроэнергию определяется 
самым дорогим источником. Например, для того, 
чтобы удовлетворить пиковый спрос на электроэ-
нергию, требуется привлечение газовых электро-
станций, когда как основная часть электроэнергии 
поступает от дешевых возобновляемых источни-
ков. В данном примере именно газовые электро-
станции буду формировать предельную цену. Та-
кая модель способствует снижению затрат на про-
изводство электроэнергии и улучшении энергоэф-
фективности. Однако и здесь есть свои недостат-
ки. Нестабильность возобновляемых источников 
энергии, из-за зависимости от природных условий, 
может создавать трудности для конечных потреби-
телей и инвесторов. Эта особенность возобновляе-
мых источников ведет к сильным ценовым скачкам. 
Чтобы сгладить эти колебания, в некоторых стра-
нах ЕС прибегают к использованию дополнитель-
ных механизмов. Например, контракты на разни-
цу (Contracts for Difference, CfD). Принцип действия 
данного механизма заключается в фиксированной 
цене, которая не зависит от текущей рыночной сто-
имости. Если рыночная цена ниже, то государство 
компенсирует разницу, а если выше –  производи-
тель возвращает излишек.

Также стоит обратить внимание на систему 
управления спросом на электроэнергию. Эта си-
стема способствует активному участию потре-
бителей в процессе ценообразования, оказывая 
влияние на потребление электроэнергии в ответ 
на изменение цен. Управление спросом на элек-
троэнергию способствует улучшению надежности 
энергоснабжения, интеграции ВИЭ и расширение 
возможностей потребителей.

Анализируя структуру современного рын-
ка электроэнергии Европейского Союза, нельзя 
не сказать об альтернативной энергетике, которая 
стала важной частью энергосистемы региона. Её 
роль постоянно растет из-за климатических целей 
ЕС и мерам поддержки со стороны государств. Од-
нако Альтернативная энергетика развивается не-
равномерно. Лидирующий позиции занимают стра-
ны с доступом к обширным природным ресурсам 
и развитым технологиям. С помощью программ 
финансовой поддержки и передачи технологий от-
стающие страны получили возможность интегри-
ровать ВИЭ в свои энергосистемы. Это способ-
ствовало сокращению образовавшегося разрыва 
между странами.

В 2023 году возобновляемые источники энергии 
стали ведущим источником электроэнергии в Евро-
пейском Союзе, обеспечив 44,7% от общего объе-
ма производства электроэнергии. Общий объем ге-
нерации на основе ВИЭ достиг 1,21 трлн кВт/ч, что 
на 12,4% превышает показатель 2022 года. Среди 
ВИЭ наиболее значительный вклад внесла ветроэ-
нергетика, обеспечив 18% от общего объема элек-

троэнергии в ЕС, что на 13% больше по сравнению 
с предыдущим годом.

Необходимо отметить, что интеграция альтерна-
тивной энергетики в современный рынок электро-
энергии ЕС сталкивается с серьезными проблема-
ми. Это могут факторы непреодолимой силы, та-
кие как нестабильность выработки энергии, ввиду 
зависимости от погодных и природных условий. 
Технологические проблемы: недостаточная разви-
тость технологий накопления энергии и, как след-
ствие, неспособность покрыть необходимый мас-
штаб спроса на электроэнергию, необходимость 
модернизации сетевой инфраструктуры. А также 
экономические проблемы, среди которых пробле-
мы окупаемости проектов, которые берут свое на-
чало из колебания цен и нестабильности ВИЭ. Кро-
ме того, дополнительные трудности создает отсут-
ствие единого мнения и взгляда на вопрос инте-
грации ВИЭ. В то время, как одни страны активно 
внедряют альтернативные источники в свою энер-
госистему, разрабатывая программы льгот и суб-
сидий, другие страны предпочитают поддержи-
вать традиционные источники энергии. Это влечет 
за собой нарушения баланса и негативно сказыва-
ется на скорости интеграции ВИЭ.

Несмотря на то, что рынок электроэнергии ЕС 
постоянно развивается и улучшает собственные 
внутренние механизмы, он сталкивается с рядом 
проблем, которые требуют решения. Среди таких 
проблем –  слабая интеграция национальных рын-
ков. Это приводит к ограничениям в сфере торгов-
ли и возникновению ценовых барьеров. Также ры-
нок сталкивается с проблемами технологического 
характера в инфраструктуре. Пропускная способ-
ность сетей недостаточна, что негативно сказыва-
ется на эффективности передачи электроэнергии 
между регионами. Рынок электроэнергии ЕС имеет 
устойчивую динамику, но, учитывая перечислен-
ные проблемы, его развитие будет зависеть от со-
вершенствования систем регулирования и внедре-
ния более совершенных технологий. Ключевыми 
вопросами являются энергоэффективность, меха-
низмы управления спросом, а также доступ к энер-
гетическим ресурсам.

На основе вышесказанного можно сделать вы-
вод, что рынок электроэнергии ЕС представляет 
собой сложную и динамичную систему, для кото-
рой характерна высокая степень взаимодействия 
участников и растущая роль возобновляемых 
источников энергии.
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Статья анализирует процесс цифровизации энергетическо‑
го сектора в Азии, выделяя ключевые тенденции и вызовы, 
с которыми сталкиваются страны региона. Особое внимание 
уделяется внедрению умных сетей, цифровых платформ и ин‑
новационных технологий, которые повышают эффективность 
производства и распределения энергетических ресурсов. Рас‑
сматриваются вопросы кибербезопасности, регулирования 
и экологии, а также влияние цифровизации на устойчивое 
развитие энергосистем. В статье приводятся примеры успеш‑
ных инициатив различных стран, а также рекомендации для 
повышения конкурентоспособности и интеграции в глобаль‑
ную энергетическую систему. Перспективы цифровизации 
в энергетике рассматриваются через призму меняющихся эко‑
номических условий и потребностей населения, подчеркивая 
необходимость дальнейших исследований и инвестиций в эту 
сферу.

Ключевые слова: энергетики, инновации, цифровизация, 
электроэнергетика.

Введение

Цифровизация является одной из важнейших тен‑
денций современного мира, изменяя различные 
отрасли экономики, в том числе и энергетический 
сектор. Внедрение цифровых технологий в энер‑
гетике не только улучшает эффективность и на‑
дежность поставок энергии, но и способствует 
адаптации к изменениям в глобальном энергети‑
ческом ландшафте. На фоне роста использования 
возобновляемых источников энергии, децентра‑
лизации энергосистем и растущих требований 
к устойчивому развитию, цифровизация стано‑
вится критически важным элементом для обе‑
спечения энергоэффективности и экологической 
безопасности. [1]

Азия является наиболее быстрорастущим рын‑
ком энергии в мире. По данным «Международного 
энергетического агентства», объем потребляемой 
энергии в регионе непрерывно увеличивается, что 
влечет за собой необходимость модернизации су‑
ществующих энергетических инфраструктур. Стра‑
ны, такие как Китай, Индия и Юго‑ Восточная Азия 
в целом, сталкиваются с вызовами, связанными 
с обеспечением надежного и устойчивого энерго‑
снабжения, а также с необходимостью снижения 
углеродных выбросов.

Цифровизация энергетики в Азии

Цифровизация энергетики в Азии имеет не‑
сколько ключевых целей:
– Повышение энергоэффективности: Снижение 

потерь энергии и оптимизация процессов рас‑
пределения.

– Интеграция возобновляемых источников энер‑
гии: Поддержка перехода на чистые источники 
энергии через цифровые технологии.

– Сокращение углеродного следа: Помощь стра‑
нам в достижении целей по снижению выбро‑
сов парниковых газов.

– Устойчивость к изменениям климата: Увеличе‑
ние надежности энергетических систем в усло‑
виях глобального потепления.
Индия сталкивается с уникальными вызова‑

ми из‑за быстрой урбанизации и растущего по‑
требления энергии. Страна запускает различные 
инициативы по цифровизации, включая програм‑
мы по установке умных счетчиков и внедрению 
онлайн‑ платформ для управления электроэнерги‑
ей. Индийское правительство также активно под‑
держивает развитие солнечной энергетики, что 
идет в ногу с цифровыми технологиями.
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Япония, после катастрофы на Фукусиме, сде‑
лала акцент на устойчивом развитии энергетики. 
Цифровизация энергетических систем здесь игра‑
ет важную роль в создании более надежной и без‑
опасной энергетической инфраструктуры. Умные 
сети и системы хранения энергии активно исполь‑
зуются для интеграции возобновляемых источни‑
ков, таких как солнечная энергия.

Сингапур демонстрирует уникальный подход 
к цифровизации через создание «умного города». 
Здесь активно развиваются системы управления 
энергией, которые обеспечивают мониторинг и оп‑
тимизацию использования ресурсов. Страна так‑
же разрабатывает стратегии по использованию 
блок‑чейна для создания эффективных и прозрач‑
ных энергетических рынков.

Цифровизация в энергетике охватывает ши‑
рокую гамму технологий, от «Интернета вещей» 
и «больших данных», до искусственного интеллек‑
та и блок‑чейна. Эти технологии играют ключевую 
роль в управлении производством, распределени‑
ем и потреблением энергии, позволяя создавать 
более гибкие, надежные и устойчивые энергети‑
ческие системы. [2]

Настоящая статья посвящена анализу текущих 
тенденций, вызовов и перспектив цифровизации 
энергетики, рассматривая различные аспекты этой 
сложной и многофакторной проблемы.

Актуальность цифровизации энергетики

Энергетический сектор традиционно является од‑
ной из наиболее консервативных и регулируемых 
отраслей. Тем не менее, глобальные вызовы, такие 
как изменение климата, истощение традиционных 
источников энергии и необходимость повышения 
энергоэффективности, требуют инновационных ре‑
шений. Цифровизация предлагает ряд преимуществ 
для энергетики: [3]

Повышение операционной эффективности бла‑
годаря автоматизации и оптимизации процессов.

Улучшение управления спросом и предло-
жением энергии.

Интеграция возобновляемых источников энер‑
гии в существующие энергосистемы.

Снижение эксплуатационных расходов и увели‑
чение экономической устойчивости.

Уменьшение воздействия на окружающую сре‑
ду за счет более рационального использования 
энергии.

Все эти аспекты подчеркивают важность и ак‑
туальность цифровизации для достижения целей 
устойчивого развития и обеспечения энергетиче‑
ской безопасности.

Основные направления цифровизации 
энергетики

«Умные сети» –  являются краеугольным камнем 
цифровизации энергетики. Они позволяют осущест‑
влять двусторонний обмен информацией и энергией 
между потребителями и поставщиками, обеспечи‑

вая более эффективное управление энергосисте‑
мами. Основные компоненты умных сетей вклю‑
чают: [4]
– Интеллектуальные системы мониторинга 

и управления: Системы, которые позволяют 
в режиме реального времени отслеживать со‑
стояние энергосистемы, выявлять и устранять 
неисправности. [9]

– Умные счетчики, т.е. те счетчики, которые со‑
бирают данные о потреблении энергии и на‑
правляют их в центры управления для хране‑
ния, анализа и принятия решений на основе по‑
лученных данных.

– Децентрализованное производство энергии 
или же интеграция возобновляемых источни‑
ков энергии, таких как солнечные панели и ве‑
тровые турбины, в энергосистему.

– Системы управления спросом, или же техноло‑
гии, которые позволяют гибко управлять потре‑
блением энергии в зависимости от размеров её 
предложения.

– «Большие данные» и их аналитика, которые 
играют ключевую роль в цифровизации энер‑
гетики. Множество сенсоров и устройств гене‑
рируют огромные объемы данных, которые мо‑
гут быть использованы для оптимизации про‑
изводства, распределения и потребления энер‑
гии. Примеры использования больших данных 
включают:

– Прогнозирование потребления энергии, или же 
одели, которые позволяют предсказывать 
всплески потребления и оптимально распреде‑
лять ресурсы.

– Поддержка принятия решений, или же и исполь‑
зование аналитических инструментов для при‑
нятия более обоснованных решений по управ‑
лению энергосистемами.

– Предиктивное обслуживание, т.е. анализ дан‑
ных с целью предсказания поломок оборудова‑
ния и проведения профилактического обслужи‑
вания.
Искусственный интеллект и машинное обуче‑

ние, которые играют важную роль в анализе дан‑
ных и автоматизации процессов в энергетике. При‑
меры включают:
– Оптимизация распределения энергии, привя‑

занная к алгоритмам искусственного интел‑
лекта, которые позволяют регулировать подачу 
энергии в зависимости от текущего и предска‑
занного спроса.

– Улучшение эффективности использования воз‑
обновляемых источников на основе машинного 
обучения, которое помогает в прогнозировании 
производства энергии, например ветровыми 
и солнечными установками.

– Автоматизация операций при использовании 
роботов и дронов для выполнения операций 
по обслуживанию и мониторингу энергетиче‑
ских объектов.
Блок‑чейн и технологии распределённых рее‑

стров, которые предлагают новые возможности 
для развития децентрализованных и более про‑
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зрачных энергетических систем. Примеры приме‑
нения блок‑чейна включают:
– Учет поставки энергии из возобновляемых 

источников через платформы, которые позво‑
ляют потребителям и производителям напря‑
мую торговать энергией.

– Управление данными и безопасностью, в рам‑
ках обеспечения аутентичности и безопасности 
данных об энергетических транзакциях.

– Смарт‑контракты в виде автоматизации дого‑
ворных отношений для обеспечения соблюде‑
ния условий, в том числе через кодированные 
контракты.
Текущие вызовы цифровизации энергетики 

включают в себя различные направления.
Кибербезопасность, в рамках которой с увели‑

чением числа подключенных устройств и систем 
возрастает угроза кибератак. Обеспечение безо‑
пасности данных и защиты инфраструктуры стано‑
вится критическим аспектом цифровизации энер‑
гетики. [5]

Кибербезопасность включает:
– Защиту от внешних угроз в виде комплекса мер 

по предотвращению несанкционированного до‑
ступа и хакерских атак на энергетические си‑
стемы.

– Противодействие внутренним угрозам через 
политику предприятий и процедуры, направ‑
ленные на предотвращение утечек данных 
и внутреннего саботажа.

– Резервирование и восстановление с помощью 
систем резервного копирования и планов не‑
прерывности бизнес‑ процессов.
Стандартизация и совместимость технологий, 

которая соответствует вызовам связанным с вне‑
дрением различных цифровых технологий, после 
чего возникает проблема совместимости и стан‑
дартизации. Различные системы и устройства 
должны эффективно взаимодействовать между 
собой для обеспечения надежной и бесперебойной 
работы энергосистемы. Стандартизация включает:
– Разработку общих стандартов и протоколов 

в виде работы над едиными стандартами для 
устройств и систем, используемых в энергети‑
ке.

– «Интер‑операбельность» или функциональная 
совместимость, то есть обеспечение совмести‑
мости различных технологий и систем от раз‑
ных производителей.
Законодательство и регулирование, которое за‑

нимает высокую ступень в рамках цифровизации 
энергетики, где требуется более высокий уровень 
разработки новых нормативно‑ правовых актов 
и регуляций, которые учитывают специфические 
особенности использования современных техно‑
логий. Законодательство и регулирование долж‑
ны учитывать:
– Защита данных в рамках политики по защите 

персональной информации и информации о по‑
треблении энергии.

– Регулирование использования искусственного 
интеллекта и блок‑чейна в рамках разработки 

правовых ограничений для использования ис‑
кусственного интеллекта и технологий распре‑
делённых реестров в энергетике.

– Инвестиции и поддержка инноваций направ‑
ленные на создание условий для привлечения 
средств в цифровые технологии и поддержку 
научно‑ исследовательских разработок.

Перспективы развития цифровизации 
энергетики

Цифровизация открывает новые возможности для 
будущего энергетического сектора. Среди перспек‑
тивных направлений развития можно выделить:

Углубленная интеграция возобновляемых источ‑
ников энергии также входит в перечень перспек‑
тивных направлений.

Использование цифровых технологий позволя‑
ет более эффективно интегрировать возобновля‑
емые источники энергии в энергосистему, обеспе‑
чивая стабильное и надежное энергоснабжение. 
Применение интеллектуальных систем управления 
и прогнозирования позволит нивелировать неста‑
бильность производства энергии из возобновляе‑
мых источников.

Развитие умных городов, то есть интеграция 
умных энергетических систем в городскую ин‑
фраструктуру способствует созданию комплекс‑
ных решений для управления энергопотреблени‑
ем, транспорта и городской среды. Умные города, 
использующие интернет вещей и искусственный 
интеллект, теоретически смогут более эффектив‑
но управлять энергоресурсами, снижая углерод‑
ный след в атмосфере, а также повышая качество 
жизни граждан.

Персонализированное энергопотребление с по‑
мощью развития технологий связи и анализа дан‑
ных позволит потребителям получать персонали‑
зированные предложения и сервисы по управле‑
нию энергопотреблением. Это включает умные та‑
рифы, системы управления домашней энергией, 
а также платформы для обмена излишков энергии 
между потребителями.

Новые бизнес‑ модели и услуги, которые в рам‑
ках цифровизации появляются на фоне новых 
бизнес‑ моделей в энергетике. Это направление 
может включать платформы для торговли возоб‑
новляемой энергией, услуги по энергоэффективно‑
сти, а также предложения по управлению энергопо‑
треблением для бизнеса и конечных потребителей.

Цифровизация энергетики представляет собой 
сложный и многофакторный процесс, который тре‑
бует интеграции множества технологий и подходов. 
Она открывает новые возможности для повышения 
эффективности, надежности и устойчивости энер‑
гетических систем. В то же время цифровизация 
сталкивается с рядом вызовов, связанных с кибер‑
безопасностью, стандартизацией и регулировани‑
ем, которые требуют первоочередного внимания.

Однако перспективы развития цифровизации 
энергетики выглядят многообещающими. Внедре‑
ние умных сетей, использование больших данных 
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и искусственного интеллекта, а также применение 
блок‑чейна и других инновационных технологий 
позволят создать более эффективные и экологи‑
чески чистые энергосистемы будущего. Цифрови‑
зация станет ключевым элементом в достижении 
целей устойчивого развития и обеспечении энер‑
гетической безопасности на глобальном уровне.

Выдающую важность цифровизации в энерге‑
тическом секторе и делают ее одной из главных 
приоритетных задач на ближайшее будущее.

Несмотря на очевидные преимущества, циф‑
ровизация энергетического сектора сталкивается 
с рядом серьезных вызовов:
– Увеличение использования цифровых техноло‑

гий в энергосистемах приводит к росту рисков 
кибератак. Защита критической энергетиче‑
ской инфраструктуры от хакеров и других угроз 
становится первоочередной задачей. Необхо‑
димы инвестиции в обеспечение безопасности 
данных и разработку защищенных систем.

– Цифровизация требует значительных инвести‑
ций в новые технологии и модернизацию уста‑
ревших систем. Финансовые ограничения мо‑
гут сдерживать процесс внедрения цифровых 
новшеств, особенно в странах с менее разви‑
той экономикой.

– Регуляторные и нормативные барьеры также 
могут затруднять цифровизацию. Неспособ‑
ность законодательных рамок поспевать за бы‑
стрым развитием технологий может ограничи‑
вать внедрение новых решений и затруднять 
интеграцию инноваций в существующие энер‑
госистемы.

– Технологические изменения требуют новых на‑
выков и компетенций. Недостаток квалифици‑
рованных специалистов, обладающих знания‑
ми в области цифровых технологий и энерге‑
тики, является серьезным препятствием. Важ‑
но инвестировать в образование и профессио‑
нальную переподготовку кадров. [6]
Развитие гибридных энергосистем, сочетаю‑

щих традиционные и возобновляемые источники 
энергии, становится все более актуальным. Циф‑
ровизация позволяет создать децентрализован‑
ные сети, в которых различные источники энергии 
интегрируются и управляются более эффективно. 
Микросети, являющиеся частью этой тенденции, 
могут функционировать автономно или в соста‑
ве больших энергетических систем, повышая гиб‑
кость и устойчивость энергоснабжения. [8]

Концепция умных городов основывается на ин‑
теграции цифровых технологий во все аспекты го‑
родской жизни, включая энергетику. Умные сети, 
интеллектуальное освещение, системы управле‑
ния климатом и транспортом –  все это способству‑
ет снижению энергоемкости городов и улучшению 
качества жизни горожан.

Заключение

Виртуальные электростанции объединяют множе‑
ство децентрализованных энергоресурсов (солнеч‑

ные панели, ветрогенераторы, батареи и т.д.) в еди‑
ную сеть, управляемую с помощью цифровых тех‑
нологий. Это позволяет оптимизировать генерацию 
и потребление энергии, снижая нагрузку на сетевые 
инфраструктуры.

Развитие технологий хранения энергии, таких 
как аккумуляторы и водородные системы, в соче‑
тании с цифровыми решениями, позволяет более 
эффективно справляться с колебаниями в произ‑
водстве возобновляемой энергии. Цифровизация 
обеспечивает оптимальное управление этими хра‑
нилищами, что способствует интеграции возобнов‑
ляемых источников в энергосистемы.

Цифровизация энергетики представляет собой 
важный этап эволюции сектора, открывающий но‑
вые возможности для повышения эффективности, 
надежности и устойчивости энергосистем. Внедре‑
ние цифровых технологий способствует переходу 
к более гибким и децентрализованным моделям 
управления энергией, что особенно важно в усло‑
виях растущего спроса на возобновляемые источ‑
ники и необходимость борьбы с изменением кли‑
мата. Однако для успешной реализации этих пер‑
спектив необходимо решить множество вызовов, 
включая вопросы кибербезопасности, финансиро‑
вания, регуляторного регулирования и подготовки 
квалифицированных кадров. [7]

Будущее энергетики во многом зависит от спо‑
собности отрасли адаптироваться к цифровому 
миру, и те компании и государства, которые смо‑
гут наилучшим образом использовать потенциал 
цифровизации, будут лидерами в этой трансфор‑
мации. [10]
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В исследовании проведен статистический анализ основных 
индикаторов развития современного мирового рынка вооруже-
ния и военной техники (ВВТ). На основе анализа баз данных 
оборонных расходов оценена их географическая структура 
и ее изменения за последнее десятилетие. Кроме того, прове-
дено сопоставление оборонных расходов с другими показате-
лями социально- экономического развития. Важным направле-
нием проведенного анализа также стало выявление основных 
динамических трендов в производстве вооружения в мире, 
позволившее констатировать неоднозначность различных оце-
нок развития современного мирового рынка ВВТ.

Ключевые слова: оборонные расходы, вооружение и военная 
техника, государственный бюджет, производство, оборонно- 
промышленный комплекс, валовой внутренний продукт (ВВП).

Введение

Современные вызовы развития мировой экономики 
в значительной степени трансформируют состояние 
и перспективы развития отдельных рынков товаров 
и услуг [2], однако на рынке ВВТ эта трансформация 
является более глубокой, связанной с системным 
влиянием современных геополитических конфлик-
тов на оборонные расходы стран мира и их позиции 
в мировом производстве и экспорте ВВТ.

Для оценок трендов развития мирового рынка 
ВВТ является анализ динамики и структуры таких 
важнейших показателей, как оборонные расходы 
и производство ВВТ. Международными органи-
зациями, в частности, SIPRI, была сформирова-
на собственная база данных оборонных расходов 
за 1949–2023 гг. по 174 странам мира, данный по-
казатель считается не только в абсолютных значе-
ниях расходов на оборону, но и как их долю в струк-
туре совокупных государственных расходов, по от-
ношению к ВВП и оборонные расходы на душу на-
селения [9]. В настоящее время все данные приво-
дятся в текущих ценах в долларах США. Данные 
SIPRI об оборонных расходах включают расходы 
на: вооруженные силы; органы государственной 
власти и государственные структуры, участвую-
щие в оборонных проектах; военные формирова-
ния; космическую деятельность в военной сфере. 
В свою очередь, к оборонным расходам не относят-
ся мероприятия по гражданской обороне, расходы 
на демобилизацию и ветеранов, уничтожение ору-
жия и конверсию [8].

Целью нашего исследования стало выявление 
основных тенденций изменения оборонных расхо-
дов в мире в их взаимосвязи с приоритетами бюд-
жетного планирования, а также с производством 
ВВТ, которые претерпевают существенные сдвиги 
в условиях современных геополитических измене-
ний, в том числе в контексте разнообразных эко-
номических санкций и торговых ограничений (см.: 
[1], [3].

Тенденции изменения динамики и структуры 
оборонных расходов

Во-первых, нами была обнаружена значительная 
степень неоднородности между регионами и стра-
нами мира по оборонному бремени. Кроме того, 
на протяжении 2014–2023 гг. наблюдался постоян-
ный рост глобальных оборонных расходов каждый 
год, а рост на 6,8% в 2023 году стал максималь-
ным с 2009 года. В свою очередь, так называемое 
«военное бремя» (оборонные расходы по отноше-
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нию к ВВП, выраженные в процентах) возросли 
в 2023 году до 2,3%, тогда как доля оборонных рас-
ходов с структуре расходов госбюджета достигли 

6,9%, а оборонные расходы на душу населения в ми-
ре достигли 306 долл. США, что стало максималь-
ным значением с 1990 года [7] (табл. 1).

Таблица 1. Топ‑20 стран мира по оборонным расходам в 2022–2023 гг.

Позиция Страна Расходы 
в 2023 г., 

млрд долл.

Динамика расходов, % за пе‑
риод

Оборонные расходы по отно‑
шению к ВВП страны, %

Доля страны 
в общемировых 
оборонных рас‑

ходах, %
2023 г. 2022 г. 2022–2023 гг. 2014–

2023 гг.
2023 г. 2014 г.

1 1 США 916 2,3 9,9 3,4 3,7 37

2 2 Китай 296 6,0 60 1,7 1,7 12

3 3 Россия 109 24 57 5,9 4,1 4,5

4 4 Индия 83,6 4,2 44 2,4 2,5 3,4

5 5 Саудовская 
Аравия

75,8 4,3 –18 7,1 11 3,1

6 6 Великобри-
тания

74,9 7,9 14 2,3 2,2 3,1

7 7 Германия 66,8 9,0 48, 1,5 1,1 2,7

8 11 Украина 64,8 51 1272 37 3,0 2,7

9 8 Франция 61,3 6,5 21 2,1 1,9 2,5

10 9 Япония 50,2 11 31 1,2 1,0 2,1

11 10 Южная Корея 47,9 1,1 34 2,8 2,5 2,0

12 12 Италия 35,5 –5,9 31 1,6 1,3 1,5

13 13 Австралия 32,3 –1,5 34 1,9 1,8 1,3

14 19 Польша 31,6 75 181 3,8 1,9 1,3

15 15 Израиль 27,5 24 44 5,3 5,6 1,1

16 14 Канада 27,2 6,6 49 1,3 1,0 1,1

17 17 Испания 23,7 9,8 4,2 1,5 1,3 1,0

18 16 Бразилия 22,9 3,1 –12 1,1 1,3 0,9

19 28 Алжир 18,3 76 59 8,2 5,5 0,7

20 21 Нидерланды 16,6 14 56 1,5 1,2 0,7

Источник: составлено по: [10].

Существенный рост глобальных оборонных рас-
ходов в 2023 году объясняется эскалацией геополи-
тических конфликтов одновременно в нескольких 
регионах –  на Украине, Ближнем Востоке и в Азии, 
именно поэтому указанные регионы демонстри-
ровали опережающий рост оборонных расходов, 
однако они увеличились и в остальных регионах 
мира. В свою очередь, мы отмечаем высокую сте-
пень концентрации глобальных оборонных расхо-
дов, свыше 50% которых приходится на США и Ки-

тай, тогда как на десять ключевых стран приходит-
ся 74% глобальных оборонных расходов. В свою 
очередь, например, оборонные расходы Украины 
только за 2023 год возросли на 51%. В России же 
оборонные расходы возросли за год с 1,2% до 5,9% 
ВВП.

В географическом отношении оборонные рас-
ходы в 2023 году распределились между Аме-
рикой (41%), Азией и Океанией (24%), Европой 
(24%), Ближним Востоком (8,2%) и Африкой (2,1%) 
( табл. 2).

Таблица 2. Изменение оборонных расходов в разрезе регионов мира

Регион / субрегион Расходы в 2023 г., 
млрд долл.

Динамика расходов, % за период Доля региона в общемиро‑
вых оборонных расходах, %2022–2023 гг. 2014–2023 гг.

Мир в целом 2443 6,8 27 100

Африка 51,6 22 1,5 2,1

Северная Африка 28,5 38 41 1,2

Африка к югу от Сахары 23,1 8,9 -22 0,9

Америка 1009 2,2 10 41

Центральная Америка 14,7 -0,4 54 0,6
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Регион / субрегион Расходы в 2023 г., 
млрд долл.

Динамика расходов, % за период Доля региона в общемиро‑
вых оборонных расходах, %2022–2023 гг. 2014–2023 гг.

Северная Америка 943 2,4 11 39

Южная Америка 50,7 -0,3 -7,2 2,1

Азия и Океания 595 4,4 46 24

Центральная Азия 1,8 -5,3 -16 0,1

Восточная Азия 411 6,2 52 17

Океания 35,5 -0,9 36 1,5

Южная Азия 98,2 2,2 38 4,0

Юго- Восточная Азия 47,8 -1,6 24 2,0

Европа 588 16 62 24

Центральная и Западная 407 10 43 17

Восточная Европа 181 31 118 7,4

Ближний Восток 200 9,0 5,9 8,2

Источник: составлено по: [10].

Региональные тренды изменения оборонных 
расходов

Если в целом рассматривать региональные трен-
ды, то в разрезе отдельных регионов оборонные 
расходы распределены неравномерно. На внутри-
региональном уровне мы также отмечаем серьез-
ную дифференциацию. Так, например, в Африке 
на Алжир и Марокко приходится 82% оборонных 
расходов региона. Аналогично в Южной Америке 
на Бразилию в 2023 году пришлось 45,1% оборон-
ных расходов региона. В Северной Америке, несо-
мненно, доминируют США, в Азии –  Китай и Индия. 
В Европе оборонные расходы распределяются бо-
лее равномерно, поскольку среди лидеров по дан-
ному показателю складывалась следующая кар-
тина: на Великобританию в 2023 году пришлось 
12,7% оборонных расходов региона, а на Герма-
нию –  11,3%, Украину –  11% (расчет автора по: [7]).

Если рассматривать военное бремя стран мира, 
то самым высоким оно является у стран Ближнего 
Востока, страны которого в 2023 году потратили 
на оборонные расходы 4,2% ВВП. Вместе с тем, не-
которые страны Европы (Польша, Украина, Россия, 
Армения, Финляндия) за последние годы демон-
стрировали устойчивый рост военного бремени.

Сегодня доля Китая в общемировых оборонных 
расходах составляет 12%, а среди стран Азии –  
50%. По мере роста военной мощи Китая другие 
страны Азии также увеличивают свои оборонные 
расходы. Отметим, что рост оборонных расходов 
Китая продолжается уже три десятилетия, что яв-
ляется беспрецедентным положительным трендом. 
Однако в 2014–2023 гг. наблюдалось замедление 
темпов роста оборонных расходов Китая: если 
за оба периода 1994–2003 гг. и 2004–2014 гг. рост 
оборонных расходов Китая составлял почти 150%, 
то в 2014–2023 гг. –  лишь 60%. Отчасти снижение 

данной динамики объясняется также общим замед-
лением темпов экономического роста Китая.

Оборонные расходы России возросли в 2023 го-
ду на 24% (по сравнению с 2014 годом –  на 57%). 
По отношению к ВВП оборонные расходы России 
достигли 5,9%, по отношению к госрасходам –  16%, 
и эти показатели стали максимальными со времен 
распада СССР. Однако помимо госбюджета обо-
ронные расходы в России финансируются и вне-
бюджетными источниками (компаниями и физиче-
скими лицами), поэтому официальные показатели 
оборонных расходов все же являются заниженны-
ми. Проект госбюджета на 2024–2026 гг. предпо-
лагает рост оборонных расходов в краткосрочной 
перспективе.

Важной тенденцией стало изменение доли обо-
ронных расходов структуре госрасходов, которое 
в целом демонстрирует приоритеты правитель-
ства, и в некоторых странах эта доля становится су-
щественной: на Украине –  58%, в Саудовской Ара-
вии –  24%, России –  16%. Вместе с тем, всегда важ-
но учитывать, на что тратятся оборонные расходы. 
Например, в США приоритетными и быстрорасту-
щими являются расходы по статье «исследования, 
разработка, испытания и оценка» (англ. –  Research, 
Development, Test, and Evaluation, RDT&E). Данный 
тренд демонстрирует стремление США к разработ-
ке новых систем оружия. С другой стороны, США 
несет большие расходы на военную помощь Укра-
ине, которая составила в 2023 году 25 млрд долл. 
и стала максимальной суммой, когда-либо оказан-
ной какой-либо стране со стороны США.

Только две из стран ЕС –  Эстония и Литва –  со-
ответствуют как Маастрихтским критериям кон-
вергенции (дефицит бюджета –  не более 3% ВВП 
и госдолг –  не более 60% ВВП) (табл. 3), так и поро-
говому значению расходов на оборону не менее 2% 
ВВП, установленному НАТО [1, c. 29]. Всем из ука-
занных критериев, полностью не соответствуют 
Бельгия, Франция, Италия, Словения и Испания.
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Таблица 3. Сопоставление расходов на оборону с другими 
показателями социально‑ экономического развития в странах 
Европы, 2023 год*

Страна Расходы 
на обо‑

рону

Государ‑
ственный 

долг

Нало‑
говое 
бремя

Государ‑
ственный 
бюджет

Бельгия 1,1 106 46 56

Болгария 1,8 24 30 41

Хорватия 1,8 61 37 47

Чехия 1,5 45 35 47

Дания 1,7 30 44 46

Эстония 2,7 19 34 43

Финляндия 2,5 74 42 55

Франция 1,9 110 47 57

Германия 1,6 65 41 49

Греция 3,0 161 42 50

Венгрия 2,4 70 35 50

Италия 1,5 140 43 54

Латвия 2,3 42 31 40

Литва 2,5 37 32 38

Люксембург 0,7 27 41 46

Нидерланды 1,7 47 39 44

Норвегия 1,7 36 48 48

Польша 3,9 51 36 45

Португалия 1,5 103 37 44

Румыния 2,4 48 27 40

Словакия 2,0 57 35 48

Словения 1,4 69 37 48

Испания 1,3 108 338 47

Швеция 1,4 30 42 50

Великобритания 2,1 97 39 47

Примечание: * все показатели –  в процентах к ВВП страны.

Источник: составлено по: [1, c. 28]

Таблица 4. Сопоставление среднегодовых темпов роста оборонных 
расходов (%) и роста ВВП (%) в некоторых странах ЕС*

Страна ВВП Расходы 
на обо‑

рону

Страна ВВП Расходы 
на обо‑

рону

Среднегодовой 
рост, %

Среднегодовой 
рост, %

Бельгия 1,6 ‑0,5 Болга-
рия

4,3 3,0

Дания 1,8 1,4 Хорва‑
тия

1,3 2,1

Франция 1,1 ‑0,6 Чехия 1,8 1,1

Германия 1,3 ‑0,3 Эсто‑
ния

2,9 6,5

Греция 0,7 ‑0,1 Вен‑
грия

2,6 4,5

Италия 0,5 ‑0,4 Латвия 2,8 6,2

Страна ВВП Расходы 
на обо‑

рону

Страна ВВП Расходы 
на обо‑

рону

Среднегодовой 
рост, %

Среднегодовой 
рост, %

Люксем-
бург

4,0 3,7 Литва 3,3 6,8

Нидерлан-
ды

1,8 0,6 Польша 3,5 6,6

Норвегия 3,9 2,0 Румы‑
ния

5,2 6,3

Португалия 1,7 0,4 Слова‑
кия

2,2 3,3

Испания 1,8 0,8 Слове-
ния

2,0 1,8

Великобри-
тания

1,6 0,1

Примечание: *среднегодовой темп по ЕС-15 подсчитан на от-
резке с 1990 по 2023 год, по странам, присоединившимся к ЕС 
в 2024 году и позднее –  по доступным данным (с 1999, 2004 или 
2009 годов) до 2023 года; полужирным шрифтом выделены по-
казатели в странах, где рост расходов на оборону превышает 
рост расходов ВВП.

Источник: составлено и подсчитано по данным Европейской 
комиссии, МВФ, ОЭСР.

Далее нами было проведено сопоставление 
динамики оборонных расходов с динамикой ВВП 
в странах Европы за последние десятилетия, в ре-
зультате чего было установлено, что у тех стран, 
которые присоединились к ЕС до 2004 года (разви-
тые страны), рост ВВП существенно опережал рост 
оборонных расходов, которые в ряде стран даже 
имели тенденцию к снижению. По странам, кото-
рые присоединились к ЕС в 2004 году и позднее 
(в 2007 и 2013 годах) картина была совершенно 
иной: по большинству из стран среднегодовой рост 
оборонных расходов опережал среднегодовой рост 
ВВП (табл. 4).

Анализ состояния производства ВВТ и его 
взаимосвязи с оборонными расходами

Продолжая наш анализ, отметим, что важным па-
раметром анализа оборонных расходов, помимо 
экспорта и импорта ВВТ, также является состоя-
ние производства вооружений в мире. Несмотря 
на наличие некоторых доступных источников ста-
тистики оборонных расходов и международной тор-
говли ВВТ, самым авторитетным из которых яв-
ляется SIPRI, все же следует отметить отсутствие 
сопоставимой системной информации о производ-
стве ВВТ в мире. Список ключевых производите-
лей SIPRI Top 100 (см.: [6]) принято ошибочно при-
нимать за источник информации о производстве 
ВВТ по странам. Дело в том, что в данном списке 
не страны или отрасли, а именно компании являют-
ся единицей отчетности, поэтому агрегированные 
данные по компаниям не будут соответствовать 
национальному производству, так как определен-
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ная часть продукции продается. Более того, мелкие 
компании- производители, не входящие в TOP 100, 
могут интегрироваться и производить значительные 
объемы поставляемых ВВТ. Также следует отме-
тить, что, ввиду отсутствия сопоставимых данных, 
в TOP 100 не входят китайские компании.

Для мирового производства ВВТ характерна 
невысокая степень концентрации. От списка TOP 
100 есть и определенная методологическая поль-
за. Так, из него следует, что мировое производ-
ство ВВТ является менее концентрированным, 
чем отрасли гражданской промышленности, и эта 
концентрация продолжает снижаться. Так, только 
за период 2002–2016 гг., доля в мировом произ-
водстве пяти крупнейших компаний упала с 45% 
до 37% [5]. Более того, по сравнению с корпора-
циями в гражданских отраслях оборот мировых 
производителей ВВТ невелик, хотя политическая 
роль производителей ВВТ намного выше. Низкая 
степень концентрации в мировом производстве 
ВВТ обусловлена тем, что многие страны предпо-
читает закупать ВВТ у национальных производи-
телей, тогда как на гражданских промышленных 
рынках происходит по-другому –  большая часть 
продукции закупается на наиболее дешевых рын-
ках (если не принимать во внимание усиливаю-
щиеся в последние годы тенденции защиты на-
циональных отраслей и ориентации на протекци-
онизм).

Также следует указать, что в 2022 году по-
следствия пандемии еще оказывали воздействие 
на компании, и они не могли быстро отвечать ро-
стом производства на растущий спрос. Так, лидер 
отрасли –  Lockheed Martin –  объяснял снижение до-
ходов сбоями в глобальных цепочках поставок вви-
ду карантинных ограничений пандемии. Dassault 
Aviation Group в качестве одной из главных причин 
уменьшения доходов от продажи ВВТ также отме-
чала (помимо СВО) усугубившиеся проблемы в це-
почке поставок. При этом, компании из стран Ближ-
него Востока и Азии смогли раньше своих европей-
ских конкурентов преодолеть указанные проблемы. 
Здесь частичное объяснение –  в том, что компании 
из стран с многолетними, «хроническими» пробле-
мами безопасности (Южная Корея, Израиль) имеют 
более гибкие мощности производства и возможно-
сти оперативного масштабирования производства 
для того, чтобы отвечать внезапному росту зака-
зов. Также следует отметить, что ряд компаний 
из стран Азии и Ближнего Востока (Индия, Китай, 
Турция) имеют долгосрочную господдержку и ста-
бильную сеть местных поставщиков, что позволяет 
этим компаниям смягчать сбои в глобальных цепоч-
ках поставок. Именно поэтому такие компании, как 
Rafael (Израиль), Baykar (Турция), Hyundai Rotem 
(Южная Корея) продемонстрировали рост доходов 
от продажи ВВТ ввиду роста заказов европейских 
стран вследствие начала СВО (табл. 5).

Таблица 5. Некоторые производители, ВВТ которых имеет высокий спрос в США и Европе, 2022 г.

№ 
п.п.

Позиция 
в ТОП‑100*

Компания Страна Виды ВВТ, поставляемые в США и страны 
Европы

Изменение дохо‑
дов от продажи ВВТ, 

2021–2022, %

1. 1 Lockheed Martin Corp. США ПРО; артиллерия; ПКР; ПТРК; ЗРК; SSM -8,9

2. 2 Raytheon Technologies США Системы ПВО; ПТРК; радары; ЗРК -12,0

3. 5 General Dynamics Corp. США Боеприпасы, бронетехника; переносные ЗРК -5,6

4. 6 BAE Systems Великобри-
тания

Боеприпасы; бронетехника; ПКР; ПТРК 0,0

5. 17 Thales (France) Франция Системы ПВО; ПТРК; ЗРК 2,5

6. 24 Elbit Systems (Israel) Израиль Боеприпасы; артиллерия 4,0

7. 28 Rheinmetall (Germany) Германия Боеприпасы; бронетехника; артиллерия 6,0

8. 32 MBD -* Системы ПВО; ПТРК; ЗРК -7,3

9. 35 Israel Aerospace 
Industries

Израиль БПЛА 5,5

10. 39 Saab Швеция Боеприпасы; ПКР; ПТРК; переносные ЗРК -0,5

11. 42 Rafael Израиль Системы ПВО; ПКР; ПТРК; ЗРК; SSM 12

12. 44 KNDS -* Боеприпасы; бронетехника; артиллерия 11

13. 48 Hanwha Aerospace Южная Корея Боеприпасы; бронетехника; артиллерия -8,5

14. 57 Oshkosh Corp. США Бронетехника -22

15. 67 LIG Nex1 Южная Корея Системы ПВО; ЗРК 16

16. 71 PGZ Польша Боеприпасы; бронетехника 14

17. 76 Baykar Турция Боеприпасы; бронетехника 94

18. 83 Kongsberg Gruppen Норвегия Системы ПВО; БПЛА 12

19. 93 Diehl Германия Системы ПВО; ПКР; ПТРК; переносные ЗРК 
ЗРК

13
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№ 
п.п.

Позиция 
в ТОП‑100*

Компания Страна Виды ВВТ, поставляемые в США и страны 
Европы

Изменение дохо‑
дов от продажи ВВТ, 

2021–2022, %

20. 98 Hyundai Rotem Южная Корея Бронетехника 13

21. 100 Roketsan Турция Боеприпасы; ПКР; ПТУР; ракетные пусковые 
установки

17

Примечание: * компания не имеет определен-
ной страны базирования и является трансъевро-
пейской; ПРО –  противоракетная оборона; ПКР –  
противокорабельная ракета; ПТРК –  противотанко-
вый ракетный комплекс; ЗРК –  зенитный ракетный 
комплекс; SSM –  ракета класса «земля –  земля»; 
ПВО –  противовоздушная оборона; БПЛА –  беспи-
лотный летательный аппарат.
Источник: составлено по: [6].

Многие рынки продукции ВВТ является уз-
коспециализированными, и для многих стран –  
крупных производителей ВВТ характерен также 
и импорт ВВТ, кроме США, где на импорт приходит-
ся меньше 4% спроса страны на оружие. Сравни-
тельно небольшой является также и внутриотрас-
левая торговля оружием. Лишь несколько стран 
одновременно выступают как крупными экспорте-
рами, так и импортерами ВВТ. Если рассматривать 
известный индекс Грубеля- Ллойда, оценивающий 
внутриотраслевую торговлю, то по большинству 
гражданских отраслей обрабатывающей промыш-
ленности он сильно превышает 0,5, что свидетель-
ствует об отсутствии серьезных различий между 
экспортом и импортом товаров данной категории. 
В свою очередь, для ВВТ в США данный показатель 
составляет лишь 0,09 и даже в Германии с очень 
большим уровнем потребления, он составляет ме-
нее 0,4 [5]. Наконец, следует отметить, что страны 
в основном предпочитают национальное оружие 
импортному, что ограничивает степень глобализа-
ции мирового производства ВВТ.

В мировом производстве ВВТ в последнее вре-
мя произошли некоторые изменения. Так, совокуп-
ные доходы 100 крупнейших компаний от прода-
жи военных товаров и услуг зарубежным клиентам 
в 2022 году составили 597 млрд долл., и по сравне-
нию с 2021 годом доходы снизились на 3,5%, что 
было обусловлено в основном снижением доходов 
оружейных компаний США и России. Однако, ес-
ли делать сравнение с 2015 годом, то в 2022 го-
ду доходы оружейных компаний были еще выше 
на 14% [6]. Вместе с тем, рост спроса на ВВТ и су-
щественные отставания в заказах позволяют пред-
положить, что доходы от продажи ВВТ в ближай-
шие годы будут расти.

Несмотря на начало СВО и рост закупок ВВТ, 
заказы на новое оружие в мире были сконцентри-
рованы преимущественно вокруг нескольких клю-
чевых производителей и конкретных типов ВВТ. 
Большая часть заказов касалась боеприпасов, си-
стем ПВО, бронетехники, артиллерийских ракет 
и систем, а также беспилотных летательных аппа-
ратов (БПЛА). В связи с этим, доходы некоторых 

компаний возросли существенно, как, например, 
у турецкого производителя БПЛА Baykar, доходы 
которой увеличились на 94% (см. приложение 1).

Увеличение глобального спроса на ВВТ наибо-
лее заметно проявилось в приеме новых заказов 
и в отложенных заказах, которые указывает на рост 
доходов в будущем. Ряд компаний, доходы которых 
от продажи ВВТ снизились, ожидают большого ро-
ста в кратко- и среднесрочной перспективе. Среди 
них, в частности, большие объемы принятых, но не-
выполненных заказов были характерны для компа-
нии MBDA (9,5 млрд долл. невыполненных заказов 
в 2022 году), Saab (12,6 млрд), Hanwha Aerospace 
(15,3 млрд) [6].

Заключение

В целом, нами было установлено, что наличие дли-
тельного цикла между заказами, производством 
и экспортом ВВТ позволяет сформулировать опре-
деленные тренды в оружейной отрасли, даже несмо-
тря на то, что текущая динамика доходности может 
быть слабой или вовсе отрицательной. Кроме того, 
растущая геополитическая напряженность обусло-
вила стремление стран к наращиванию оборонных 
расходов, пополнению своих запасов ВВТ и модер-
низации военной техники, и здесь необходимо отме-
тить серьезный временный лаг, который возникает 
до первоначального спроса на ВВТ до последующе-
го масштабирования производства и экспорта ВВТ, 
особенно когда уже имеются серьезные ограниче-
ния производственных мощностей.
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This study provides a statistical analysis of the main indicators of 
the development of the modern global arms and military equipment 
(AME) market. Based on the analysis of defense spending data-
bases, their geographical structure and its changes over the past 
decade are assessed. In addition, a comparison of defense spend-
ing with other indicators of socio- economic development is made. 
An important area of the analysis was the identification of the main 

dynamic trends in weapons production in the world, which made it 
possible to state the ambiguity of various assessments of the devel-
opment of the modern global AME market.
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Вызовы и перспективы устойчивого развития малого и среднего бизнеса 
России и Сирии
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аспирант, ФГАОУ ВО «Тюменский Государственный 
Университет»
E-mail: Ahmad.m.faraj@hotmail.com

Важность исследования проблем развития малого и среднего 
бизнеса связана с особой ролью данного сегмента в развитии 
экономики страны, а также необходимостью совершенствова-
ния методов государственной поддержки. В настоящее время 
бизнес- инфраструктура для малого и среднего предпринима-
тельства в России и Сирии характеризуется недостаточной 
сформированностью. Подобное положение негативно сказы-
вается не только на экономиках стран, но и на развитии соци-
альной сферы. Стратегическое планирование с учетом потреб-
ностей малого и среднего бизнеса позволит снизить кризисные 
явления в экономике, повысить гибкость рынка труда и рас-
ширить применение инноваций. Настоящее исследование 
посвящено перспективам развития российского и сирийского 
сектора малого и среднего бизнеса с целью стабилизации эко-
номических процессов и выхода из кризиса.

Ключевые слова: средний и малый бизнес; устойчивое разви-
тие страны; социальные программы; кризисный менеджмент.

Развитие малого и среднего предприниматель-
ства в российской экономике было более или ме-
нее успешным. Тем не менее, кризисные ситуации 
и нестабильность оказывают на представителей 
среднего и малого бизнеса наибольшее влияние. 
Если анализировать данный сегмент предприни-
мателей в Сирии, то резко отрицательное воздей-
ствие на него оказала коронавирусная инфекция. 
[3]

К сожалению, в современной истории челове-
чества распространение разнообразных вирусных 
инфекций и заболеваний является довольно ча-
стым явлением.

Так, в 2002 году на территории Китая была заре-
гистрирована вспышка атипичной пневмонии, в по-
следствии эпидемия данного заболевания захва-
тила еще 29 государств. В 2012 году в Саудовской 
Аравии появился новый вирус, названный респира-
торным синдромом Среднего Востока.

Однако лишь распространение COVID-19 приоб-
рело статус пандемии. По данным ВОЗ, с 2019 го-
ду было зафиксировано более 777 млн зараже-
ний коронавирусом, более 7 млн человек погиб-
ли. На территории России зафиксировано более 
403 тыс. смертей, вызванных COVID-19.

Пандемия COVID-19 оказала сильнейшее вли-
яние на жизни миллионов людей по всей планете, 
остановила целые отрасли, стала причиной эконо-
мического кризиса и изоляции целых государств.

Особое влияние карантинные мероприятия 
и кризисные явления в экономике оказали на ма-
лый и средний бизнес на территории как России, 
так и Сирии. Развитие малого и среднего предпри-
нимательства оказалось под угрозой. Более всего 
пострадали такие отрасли, как розничная торговля, 
общественное питание и развлечения.

Это объясняется потерей возможности факти-
чески осуществлять свою деятельность в связи 
с карантинными мерами в начале распростране-
ния пандемии. В данном исследовании были рас-
смотрены возможные пути минимизации влияния 
негативных явлений на среднее и малое предпри-
нимательство. [1]

В России компании, которые могли осущест-
влять доставку товаров, пытались сохранить при-
быль за счет повышения цен. В настоящее вре-
мя сфера малого предпринимательства сумела 
адаптироваться к новым условиям, однако суще-
ствует ряд проблем, оказывающих негативное воз-
действие.

Основными проблемами малого и среднего биз-
неса в России и Сирии являются: отсутствие усло-
вий для развития предпринимательского потенциа-
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ла; изолированность и низкая активность учрежде-
ний и компаний, отвечающих за поддержу малого 
и среднего предпринимательства; неполноценная 
инфраструктура бизнеса; низкий уровень разви-
тия предпринимательской сферы; негативные со-
циальные явления.

Также особые трудности в данной сфере обу-
словлены тяжелой геополитической ситуацией, 
нестабильностью мировой экономики и усилива-
ющимся влиянием санкций против России. Стоит 
отметить следующие актуальные проблемы: созда-
ние условий для сохранения экономической без-
опасности страны, защита суверенитета и нацио-
нальных интересов, снижение последствий от вве-
денных санкций и ограничений.

Особую значимость приобретает формирова-
ние общенациональной Стратегии экономической 
безопасности, которая определит направление 
развития государства и ключевые способы защиты 
интересов страны в условиях экономической и по-
литической напряженности. [7]

По мнению некоторых исследователей, для эф-
фективного решения сложившейся ситуации не-
обходим поиск принципиально нового метода ста-
билизации экономики, так как ни один из прошлых 
кризисов не был похож на текущее положение, ха-
рактеризующееся непредсказуемостью поведения 
участников экономических отношений, высоким 
уровнем волатильности и дестабилизацией основ-
ных рынков. Такие условия особенно сказываются 
на деятельности малого и среднего бизнеса. [7]

Кроме того, в настоящее время малый и сред-
ний бизнес приобретает особую роль в импорто-
замещающей стратегии Российской Федерации. 
Уровень участия МСП в импортозамещении опре-
деляется рядом факторов: способности компаний 
к адаптации, доступности технологий, степени вли-
яния санкций и т.д. В связи с этим меры государ-
ственной поддержки МСП нуждаются в существен-
ном совершенствовании.

Усиление глобализации связано с вовлечени-
ем все большего числа государств в единую си-
стему международных связей, в рамках которой 
осуществляются хозяйственно- экономическая де-
ятельность. При этом, данная тенденция может не-
гативно сказываться на суверенности менее разви-
тых стран и увеличивать объем властных полномо-
чий государств с более эффективной экономикой.

Россия имеет тесные экономические связи 
с Сирией: товарооборот между странами в 2021 го-
ду составил около 606 млн долл., были заключены 
крупные контракты с сирийскими компаниями. Под 
воздействием санкций Россия стремится сменить 
внешнеэкономическое направление, все больше 
ориентируясь на Восток.

Многие авторы отмечают наличие зависимости 
Сирии от некоторых западных государств с разви-
тыми экономиками, которое проявляется в степени 
обеспеченности страны медикаментами, продукта-
ми питания и технологическим разработкам.

Так, более 70% лекарственных препаратов в Си-
рии иностранного производства, что является ско-

рее негативным аспектом в силу стратегической 
важности данного типа товаров. Если внешнеэко-
номические связи Сирии будут нарушены, в госу-
дарстве возникнет дефицит жизненно важных для 
населения препаратов. [11]

Пласт малого и среднего предпринимательства 
играет важную роль в экономике любого государ-
ства, обеспечивая большую гибкость экономиче-
ских процессов, повышение конкурентоспособно-
сти страны, способствуя устойчивому развитию от-
раслевых рынков и создавая условиях социальной 
защиты населения.

Это объясняет необходимость всесторонней 
поддержки предприятий МСП со стороны как фе-
деральных, так и региональных властей, для осу-
ществление которой необходим тщательный ана-
лиз и оценка возможных путей содействия субъек-
там МСП. [5]

Развитие малого и среднего бизнеса в Сирии 
находится на недостаточном уровне, база научных 
исследований и практических предложений по со-
вершенствованию данной сферы ограничена.

Пандемия коронавируса только усилила суще-
ствующие в данной сфере проблемы. В период ак-
тивного роста числа заразившихся на территории 
Сирии были введены существенные ограничения. 
Все участники экономических отношений ощутили 
на себе последствия пандемии, в том числе и МСП. 
[6]

Согласно статистическим данным, в период 
пандемии в Сирии перестало осуществлять эконо-
мическую деятельность более 1 млн средних и ма-
лых организаций. Объемы продаж розничных това-
ров снизились на 38%, предприятия, занимающие-
ся торговлей зоотоварами, потеряли до 33% от вы-
ручки. Особый ущерб понес ресторанный и гости-
ничный бизнес –  продажи снизились на 37%.

Как следствие, около 25% компаний МСБ было 
вынуждено сократить штат сотрудников, 16% за-
крыли торговые точки и магазины. В первом полу-
годии 2021 года 37% компаний малого и среднего 
бизнеса продолжили работу в офлайн, 23% пере-
шли на частичное использование онлайн- каналов, 
40% начали взаимодействовать напрямую с орга-
низациями и получать средства на расчетный счет. 
[9]

Пандемия коронавируса стала катализатором 
многих проблем МСП. Покупательская способ-
ность населения снизилась, упал спрос на различ-
ные товары и услуги, падение доходов копаний 
затруднило уплату налогов и займов. Кроме того, 
были нарушены логистические и другие внешние 
связи компаний, что негативно сказалось на биз-
несе. Введение удаленного режима работы также 
имело последствия в виде ограничения возмож-
ности компаний. Некоторые представители сферы 
МСП сообщали о случаях рейдерских нападений.

Сирийская статическая палата опубликовала 
отчет, согласно которому основные проблемы, ко-
торыми столкнули МСП в период пандемии, заклю-
чались в следующих аспектах:
– закрытие государственных границ;
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– приостановка работы торговых точек;
– падение национальной валюты;
– изоляция потребителей;
– снижение спроса;
– условия дестабилизации рынка и высокий уро-

вень неопределенности;
– значительное увеличение стоимости услуг 

в сфере логистики, экспедиции и транспорти-
ровки.
Несмотря на то, что МСП в Сирии понес зна-

чимые потери в период пандемии коронавируса, 
в настоящее время идет активное восстановление 
утраченных объемов бизнеса.

Согласно данным Росстата, в период корона-
вируса ВВП России снизился на 3,1%, что стало 
наиболее высоким показателем торможения эконо-
мики за предыдущие 11 лет. [3] Однако российский 
малый и средний бизнес также успешно подстро-
ился под новые реалии: перевод бизнеса в онлайн, 
снижение производственных объемов, оптимиза-
ция логистических процессов.

Малый и средний бизнес особенно значим для 
экономик развитых стран, так как является силой, 
стимулирующей экономику и социальную сферу. 
Как правило, полноценное удовлетворение обще-
ственных нужд невозможно без деятельности ма-
лого и среднего предпринимательства. Кроме то-
го, предпринимательство выступает средой для 
внедрения разнообразных инноваций и новейших 
технологий.

Субъектом малого бизнеса считается предпри-
ятие, не обладающее лидирующим положением 
в отрасли и находящееся в собственности незави-
симого владельца. Как правило, число сотрудников 
малого предприятия довольно невелико.

Среднее предприятие занимает положение 
между крупным и малым. Зачастую подобные ти-
пы организаций имеют более развитую и сложную 
организационную структуру, управляются наемны-
ми менеджерами и контролируются акционерами. 
Характеристики таких организаций по числу со-
трудников и объему дохода находятся в пределах 
границ, установленных для среднего бизнеса. [1]

В таблице 1 содержатся основные критерии 
классификации предприятий малого и среднего 
бизнеса, к которым могут относится как индивиду-
альные предприниматели, так и юридические лица, 
внесенные в ЕРСМСП.

Таблица 1. Классификация субъектов МСП в Российской 
Федерации

Критерии Тип предприятия

Микро Малые Средние

Количество сотрудников, 
чел.

Не более 
15

От 16 
до 100

От 101 
до 250

Объем дохода, который был 
получен за предшествую-
щий отчетный год по всем 
видам хозяйственной де-
ятельности и налоговым 
режимам

120 млн 
руб.

800 млн 
руб.

2 млрд 
руб.

Таким образом, предприятия малого и среднего 
бизнеса реализуют важнейшие функции, специфи-
ка их взаимодействия с властными структурами 
определяется их ключевыми интересами, стратеги-
ческими целями и задачами. В современных усло-
виях социально- экономического развития Россий-
ской Федерации малое предпринимательство вы-
ступает значимым фактором стабилизации и роста 
национальной экономики.

Именно поэтому в настоящее время государ-
ство уделяет большое внимание поддержке МСП. 
Одним из основных достоинств современной си-
стемы поддержки малого бизнеса является ее мно-
гоуровневый характер, обеспечивающий возмож-
ность учета региональной и отраслевой специфики 
при реализации программ развития предпринима-
тельства. Данный подход позволяет максимально 
адаптировать инструменты поддержки к потребно-
стям конкретных территорий и секторов экономи-
ки. [8]

К числу существенных достижений можно отне-
сти формирование инфраструктуры поддержки ма-
лого бизнеса. Создание сети бизнес- инкубаторов, 
технопарков, консультационных центров обеспе-
чивает комплексное сопровождение предприни-
мательских проектов.

Существующая система поддержки характери-
зуется рядом системных недостатков, снижающих 
ее эффективность. В частности, наблюдается не-
достаточная координация действий между различ-
ными уровнями власти при реализации программ 
поддержки. Кроме того, существует проблема 
сложности и непрозрачности процедур получения 
государственной поддержки. [9]

Недостаточная информированность бизне-
са о доступных мерах поддержки во многом обу-
словлена фрагментарным характером информа-
ционного взаимодействия между органами вла-
сти, организациями. инфраструктуры поддержки 
и предпринимательским сообществом. Несмотря 
на функционирование официальных информаци-
онных ресурсов и каналов коммуникации, боль-
шинство представителей малого бизнеса по-преж-
нему не владеют актуальной и полной информа-
цией о возможностях получения помощи от госу-
дарства.

Слабая информационная работа на местах, 
отсутствие регулярных публичных мероприятий, 
презентаций и рекламных кампаний, направлен-
ных на популяризацию мер поддержки, приводит 
к низкой вовлеченности бизнеса в соответствую-
щие программы.

Несмотря на предпринимаемые в последние го-
ды усилия по развитию инфраструктуры и дивер-
сификации инструментов содействия МСП, эффек-
тивность реализуемой политики пока не в полной 
мере соответствует масштабу стоящих перед госу-
дарством стратегических вызовов, связанных с не-
обходимостью структурной модернизации и повы-
шения конкурентоспособности экономики.

Инвестиционная активность и уровень технологи-
ческого развития большинства малых предприятий 
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остаются крайне низкими, что существенно ограни-
чивает потенциал их роста и конкурентоспособности 
в условиях нестабильной рыночной конъюнктуры.

Важнейшим направлением развития малого 
и среднего бизнеса является стимулирование ко-
операции таких предприятий с крупным бизнесом, 
в том числе в рамках формирования инновационно- 
производственных кластеров в приоритетных от-
раслях экономики. С этой целью могут быть реа-
лизованы программы, предполагающие развитие 
создание центров коллективного доступа к высо-
котехнологичному оборудованию, налоговое стиму-
лирование инновационных проектов МСП, реали-
зуемых в партнерстве с крупными предприятиями 
и научными организациями.

В целях обеспечения кадровой основы для ди-
намичного развития малого инновационного биз-
неса необходима модернизация системы предпри-
нимательского образования, обеспечивающая ин-
теграцию лучших мировых практик обучения техно-
логическому предпринимательству на всех уровнях 
образовательного процесса.

Приоритетами в данной сфере должны стать 
введение обязательных курсов по предпринима-
тельству в вузах и колледжах, создание студенче-
ских бизнес- инкубаторов и стартап- акселераторов, 
широкое вовлечение представителей бизнес- 
сообщества в процесс подготовки кадров через 
механизмы менторства и наставничества.

В условиях нестабильности и ужесточения кон-
куренции МСП выступают наиболее уязвимыми 
субъектами рынка. Поэтому менеджменту таких 
компаний нужна особая осторожность и внима-
тельность при принятии управленческих решений 
и стратегическом планировании. Хотя все пробле-
мы невозможно предусмотреть, тщательное пла-
нирование позволит снизить риск возникновения 
кризисных ситуаций и повысить эффективность 
деятельности компании. [10]

Согласно негласной статистике, малый бизнес 
в России часто не в состоянии в полной мере ре-
ализовать свой потенциал, что связано с отсут-
ствием грамотного стратегического планирова-
ния. Издержки на формирование стратегии для 
малого предпринимательства гораздо ниже, чем 
для крупного бизнеса, а процесс более понятный 
и доступный.

Стратегия формируется на меньший срок, что 
обуславливает относительную простоту расчета 
основных показателей и прогноза возможных ва-
риантов развития и рисков. Так, зачастую для круп-
ных компаний стратегический план рассчитывает-
ся на 10 лет, для малого бизнеса –  на 5 лет. [2]

Стратегическое планирование позволяет ис-
пользовать ресурсы и мощности компании наибо-
лее эффективно, развивать конкурентные преиму-
щества, подстраиваться под изменения внешней 
среды. Именно поэтому стратегия считается одним 
из ключевых инструментов менеджмента.

Таким образом, дальнейшее развитие малого 
и среднего бизнеса в России и Сирии связано с та-
кими факторами, как:

– развитие научно- технического потенциала 
и внедрение инноваций, являющихся важней-
шим критерием повышения конкурентоспособ-
ности предприятия;

– создание целостной системы поддержки МСП, 
объединяющей разнообразные механизмы со-
действия бизнесу на различных этапах жизнен-
ного цикла;

– стимулирование взаимодействия различных 
субъектов бизнеса;

– модернизация системы подготовки кадров 
в сфере предпринимательства. [10]
Повышение эффективности предприятий мало-

го и среднего бизнеса в Сирии и России связано 
с необходимостью всесторонней адаптации компа-
ний и освоением инновационных решений в сфе-
ре торговли. Организациям важно формировать 
грамотную маркетинговую стратегию и стремить-
ся к переводу бизнес- процессов в бесконтактный 
режим. В настоящее время активно развиваются 
платформы для коммуникации сотрудников и кли-
ентов в режиме онлайн. Такие меры позволят ком-
паниям снизить издержки. [11]

Дальнейшее исследование будет продолжено 
в направлении статистического подтверждения 
обозначенных тенденций в части влияния пан-
демии на функционирование организаций МСП, 
а также на обоснование стратегий, учитывающих 
множество внешних и внутренних факторов, на-
правленных на повышение эффективности их де-
ятельности в условиях внешних вызовов и угроз 
различной этимологии.

При этом основное внимание должно быть уде-
лено разработке стратегии развития в постпанде-
мийный период на материалах субъекта малого 
предпринимательства, в том числе перспективам 
развития и их отражении в формируемой страте-
гии, а также мероприятиям по ее эффективной ре-
ализации и их экономическому обоснованию.

Литература

1. Берг Д. Б. Системный анализ конкурент-
ных стратегий [Электронный ресурс]: учеб-
ное пособие / Д. Б. Берг, С. Н. Лапшина. –  
Екатеринбург: Изд-во Урал. ун-та, 2021. –  
56 с. –  Режим доступа: http://elar.urfu.ru/bitstre
am/10995/28999/1/978–5–7996–1219–1_2014.
pdf, свободный.

2. Шарафутдинова Л. Р. Развитие высокотех-
нологичного сектора промышленности в це-
лях устойчивости городов и населенных пун-
ктов [Электронный ресурс] // В сборнике: Ре-
ализация целей устойчивого развития: евро-
пейский и российский опыт сборник научных 
статей по материалам конференции. под ред. 
Е. В. Викторовой. 2020. С. 238–247. –  Режим до-
ступа: https://elibrary.ru/item.asp?id=41112707, 
по подписке.

3. Ярошевич Н. Ю., Благодатских В. Г. Иссле-
дование отраслевой структуры рынка про-
мышленной продукции: динамический подход 



193

Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

[Электронный ресурс] // Известия Уральского 
государственного экономического университе-
та. 2017. № 6 (74). С. 102–114. Режим досту-
па: https://cyberleninka.ru/article/n/issledovanie- 
otraslevoy-struktury- rynka-promyshlennoy- 
produktsii-dinamicheskiy- podhod, свободный.

4. Организация Объединенных Наций по про-
мышленному развитию [Электронный ресурс], 
2022. Отчет о промышленном развитии –  2023. 
Роль технологий и инноваций во всеохватыва-
ющем и устойчивом промышленном развитии. 
Обзор. Вена. –  Режим доступа: https://www.
unido.org/sites/default/files/2021–12/EBOOK_
IDR2016_OVERVIEW_RUSSIAN_0.pdf, свобод-
ный.

5. Cardinale I., Scazzieri R. The Palgrave Handbook 
of Political Economy [Электронный ресурс], 
2021. Режим доступа: https://books.google.ru/bo
oks?id=zTppDwAAQBAJ&printsec=frontcover&hl
=ru#v=onepage&q&f=false, свободный.

6. Distaso W., Lupi P., Manenti F. M. Static 
and Dynamic Efficiency in the European 
Telecommunications Market: The Role of 
Regulation on the Incentives to Invest and the 
Ladder of Investment [Электронный ресурс] // 
Handbook of Research on Telecommunications 
Planning and Management for Business, 2022. –  
С. 14. Режим доступа: https://www.igi-global.
com/chapter/static- dynamic-efficiency- european-
telecommunications/21654, свободный.

7. Economic Concepts of Efficiency –  IESO [Элек-
тронный ресурс]. Режим доступа: http://www.
ieso.ca/en/Sector- Participants/Engagement- 
Initiatives/Technical- Panel/-/media/files/ieso/
document- library/tp-archive/tp201–2a-economic- 
concepts.pdf, свободный.

8. Sickles, R., & Zelenyuk, V. (2019). Measurement 
of Productivity and Efficiency: Theory and 
Practice. Cambridge: Cambridge University Press. 
doi:10.1017/9781139565981.

9. Информационная система СПАРК [Электрон-
ный ресурс]. Режим доступа: http://www.spark- 
interfax.ru, в локальной сети вуза.

10. Economics Help [Электронный ресурс]. –  Ре-
жим доступа: https://www.economicshelp.org/
microessays/costs/dynamic- efficiency/, свобод-
ный.

11. Quickonomics [Электронный ресурс]. -Режим 
доступа: https://quickonomics.com/five-types-of-
economic- efficiency/, свободный.

CHALLENGES AND PROSPECTS FOR SUSTAINABLE 
DEVELOPMENT OF SMALL AND MEDIUM BUSINESS 
IN RUSSIA AND SYRIA

Faraj Ahmad
Tyumen State University

The importance of studying small and medium business develop-
ment problems is because of the special role they play in a country’s 
economy and because we need to improve ways to support them. 
Currently, the business infrastructure for SMEs (small and medium 
enterprises) in Russia and Syria isn’t well developed, which is af-
fecting not only their economies but also their social development. 
This lack of infrastructure is causing economic crises, making the la-
bor market less flexible, and limiting innovation. To fix this, we need 
strategic planning that takes the needs of small and medium busi-
nesses into account. This would reduce economic crises, make the 
labor market more flexible, and expand innovation. The goal of this 
research is to explore ways to help small and medium businesses 
grow and stabilize economic processes in Russia and Syria.
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Влияние культурных различий на эффективность управления 
международными проектами

Чжан Шиянь,
бакалавр, Хэбэйский Северный университет
E-mail: z1337295386@163.com

Исходя из проблем культурных различий, с которыми сталкива-
ется международное управление проектами в условиях глоба-
лизации, в данной работе проводится углубленное обсуждение 
влияния культурных различий на эффективность международ-
ного управления проектами. Цель исследования –  предложить 
эффективные стратегии преодоления проблем для повышения 
общей эффективности управления международными проекта-
ми путем систематического анализа механизмов воздействия 
культурных различий на уровнях коммуникации, принятия 
решений, командной работы и лидерства. Статья теоретиче-
ски обогащает исследовательскую область международного 
управления проектами и кросс- культурного менеджмента, 
а также открывает новые перспективы для понимания меха-
низма влияния культурных различий на эффективность управ-
ления проектами. Между тем, данное исследование имеет 
большое практическое значение, предоставляя руководителям 
международных проектов предложения по развитию и повы-
шению компетенции кросс- культурного менеджмента, что мо-
жет помочь международным командам управления проектами 
лучше справляться с культурными различиями и повышать 
успешность проекта. Методология исследования в данной ста-
тье является научной и строгой, а выводы новыми и практич-
ными, обеспечивающими сильную теоретическую поддержку 
и практическое руководство для практики управления между-
народными проектами.

Ключевые слова: управление международными проектами, 
кросс- культурный менеджмент, культурные различия, кросс- 
культурный тренинг, вызовы глобализации

Введение

В современных условиях ускоряющейся глобализа-
ции управление международными проектами стало 
важной частью трансграничной деятельности пред-
приятий. С интеграцией глобального рынка и усиле-
нием конкуренции рост международного управления 
проектами не только способствует трансграничному 
расширению бизнеса предприятия, но и выдвигает 
более высокие требования к эффективности управ-
ления проектами. В этом контексте все большее 
значение приобретают культурные различия как 
ключевой фактор, который нельзя игнорировать 
при управлении международными проектами. Куль-
турные различия отражаются не только в языке, 
обычаях и религиозных верованиях, но и оказыва-
ют глубокое влияние на образ мышления людей, 
их рабочие привычки и способ принятия решений. 
При управлении международными проектами куль-
турные различия могут привести к возникновению 
коммуникационных барьеров, конфликтам при при-
нятии решений и плохой командной работе, что се-
рьезно скажется на успешной реализации и конеч-
ных результатах проекта.[1] Поэтому важно изучить 
влияние культурных различий на эффективность 
управления международными проектами, чтобы 
повысить качество управления проектами и способ-
ствовать успеху международных проектов.

Целью данного исследования является глубо-
кое изучение того, как культурные различия вли-
яют на эффективность управления международ-
ными проектами, а также определение основных 
направлений и границ соответствующих исследо-
ваний. Систематически анализируя конкретные 
проявления культурных различий в управлении 
международными проектами и их потенциальное 
влияние на различные аспекты управления проек-
тами, данное исследование должно стать теорети-
ческим руководством и практическим предложе-
нием для практики управления международными 
проектами, помочь предприятиям лучше справ-
ляться с проблемами культурных различий в усло-
виях глобальной конкуренции и повысить эффек-
тивность управления международными проектами. 
Это не только поможет обогатить теоретическую 
систему международного управления проектами, 
но и обеспечит важную справочную основу для 
практики кросс- культурного менеджмента.

Культурные различия и теоретическая основа 
управления международными проектами

Культурные различия, как распространенное яв-
ление в международной коммуникации в услови-
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ях глобализации, означают различия в ценностях, 
убеждениях, обычаях и стилях поведения людей, 
принадлежащих к разным культурам. Эти разли-
чия имеют многомерные проявления в между-
народной среде, такие как языковые различия, 
разный образ мышления, различия в концепции 
времени, разнообразие правил социального вза-
имодействия и т.д., что в совокупности представ-
ляет собой сложный фон, который нельзя игно-
рировать при управлении международными про-
ектами. Международное управление проектами, 
как важная отрасль управленческой дисципли-
ны, фокусируется на управлении трансграничной 
и кросс- культурной проектной деятельностью.[2] 
Его основные элементы включают следующее. 
К основным элементам управления относятся 
четкие цели проекта, разнообразный состав ко-
манды, сложная коммуникация и координация, 
строгий контроль сроков и затрат, а также по-
стоянное управление рисками. Эффективность 
управления проектами обычно измеряется ка-
чеством, эффективностью, рентабельностью 
и удовлетворенностью клиентов результатами 
проекта. Между культурными различиями и меж-
дународным управлением проектами существует 
тесная и сложная связь. С одной стороны, куль-
турные различия оказывают глубокое влияние 
на процесс управления проектами. На этапе ини-
циации проекта культурные различия могут при-
вести к отклонению в постановке целей проекта; 
в процессе планирования и выполнения проекта 
культурные различия могут привести к коммуни-
кационным барьерам, конфликтам при принятии 
решений и плохой командной работе; на этапе 
мониторинга и контроля культурные различия 
могут помешать прогрессу проекта и контролю 
качества.[3] С другой стороны, существует не-
разрывная связь между культурными различиями 
и эффективностью управления проектами. Эф-
фективное реагирование на культурные различия 
может способствовать межкультурной коммуни-
кации и сотрудничеству, повышению сплоченно-
сти проектной команды и инновациям, тем самым 
повышая эффективность управления проектом 
и обеспечивая успешное достижение целей про-
екта. Между культурными различиями и между-
народным управлением проектами существует 
глубокая теоретическая основа. Понимание и ува-
жение культурных различий, а также осознание 
их многомерных проявлений в международной 
среде имеют решающее значение для повыше-
ния эффективности управления международны-
ми проектами. Благодаря глубокому изучению 
механизма влияния культурных различий на про-
цесс управления проектами мы сможем лучше 
справляться с проблемами, возникающими в свя-
зи с культурными различиями, и способствовать 
постоянному развитию теории и практики управ-
ления Механизм влияния культурных различий 
на эффективность управления международными 
проектами

Механизмы влияния культурных различий 
на эффективность управления международными 
проектами

На обширной арене международного управления 
проектами культурные различия подобны обоюдо-
острому мечу, который может вдохнуть искру ин-
новаций или стать камнем преткновения на пути 
к сотрудничеству. Способ коммуникации, как на-
глядное воплощение культурных различий, имеет 
решающее значение для управления проектами. 
Разница между прямым и косвенным общением 
особенно значима в культурах с высоким и низ-
ким контекстом. Представители высококонтекстных 
культур делают акцент на тонкости и молчаливом 
понимании и часто полагаются на невербальные 
элементы при передаче информации, в то время как 
представители низкоконтекстных культур предпочи-
тают ясность и прямоту, и для них важна четкость 
речи. Такие различия могут привести к недопонима-
нию и барьерам, которые необходимо преодолевать 
с помощью навыков эффективной межкультурной 
коммуникации и услуг переводчика.

Модели принятия решений также сильно зави-
сят от культурных различий. В индивидуалистиче-
ских культурах групповое принятие решений может 
считаться неэффективным, в то время как в кол-
лективистских культурах это процесс объединения 
мудрости. Сравнение скорости и эффективности 
принятия решений часто сопровождается различ-
ными соображениями относительно принятия ри-
ска, прозрачности информации и участия в приня-
тии решений. Культурный конфликт является клю-
чевым фактором в этом процессе.[4] Культурные 
столкновения особенно заметны в этом процессе, 
поэтому необходимо создать механизмы консен-
суса и платформы для координации принятия ре-
шений, чтобы процесс принятия решений был од-
новременно уважительным к разнообразию и эф-
фективным. Стиль руководства, как еще одно важ-
ное измерение культурных различий, оказывает 
глубокое влияние на моральный дух и производи-
тельность проектной команды. Лидеры в культу-
рах с высоким уровнем дистанцирования от вла-
сти склонны к авторитарности и директивности, 
в то время как лидеры в культурах с низким уров-
нем дистанцирования ценят равенство и участие. 
Роли лидеров и их поведенческие ожидания долж-
ны быть гибко адаптированы к культурному кон-
тексту, чтобы стимулировать потенциал команды 
и способствовать инновациям и сотрудничеству. 
Адаптация стиля руководства напрямую связана 
со сплоченностью команды и эффективностью вы-
полнения проекта.

Культурные различия в концепции времени 
предъявляют повышенные требования к управ-
лению графиком проекта. Различия в ориента-
ции на время и гибкости приводят к различному 
пониманию сроков выполнения задач, темпов ра-
боты и реагирования на чрезвычайные ситуации.
[5] В кросс- культурных командах координация 
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и адаптация времени становятся серьезной про-
блемой, поэтому необходимы четкие рамки управ-
ления временем, гибкие механизмы корректировки 
и кросс- культурная коммуникация, чтобы графики 
проектов не пострадали от культурных барьеров.

Влияние культурных различий на эффектив-
ность управления международными проектами 
многогранно и включает в себя коммуникацию, 
принятие решений, лидерство и управление вре-
менем. Для того чтобы повысить кросс- культурную 
адаптивность управления проектами, необходимо 
глубоко понимать и уважать культурные различия, 
а также принимать эффективные стратегии для их 
преодоления, чтобы воспользоваться первой воз-
можностью в глобальной конкуренции и способ-
ствовать успешной реализации международных 
проектов.

Особое влияние культурных различий 
на эффективность управления международными 
проектами

В сложной среде управления международными про-
ектами культурные различия создают значительные 
проблемы для командной работы и сплоченности. 
Члены команд из разных культур имеют различия 
в ценностях, рабочих привычках и стилях общения, 
которые, если их не учитывать, напрямую влия-
ют на эффективность командного взаимодействия 
и сотрудничества. Для создания кросс- культурной 
команды необходимо преодолеть языковой барьер, 
предубеждение в понимании и отсутствие доверия 
путем организации кросс- культурного обучения, вы-
работки общего видения и укрепления командной 
коммуникации, чтобы способствовать взаимопони-
манию и уважению между членами команды, тем 
самым повышая сплоченность и сотрудничество 
команды.[6] Культурные различия также влияют 
на эффективность коммуникации и координации 
проекта. При межкультурной коммуникации пере-
даче и приему информации часто мешают языко-
вые различия, невербальное поведение и разный 
культурный опыт. Для повышения эффективности 
коммуникации необходимо внедрять многоязыч-
ную коммуникацию, уточнять нормы общения и ис-
пользовать средства перевода, а также развивать 
навыки кросс- культурной коммуникации у членов 
команды.[7] Коммуникационные механизмы и плат-
формы в управлении проектами, такие как регуляр-
ные встречи по межкультурному общению, платфор-
мы для обмена информацией и каналы обратной 
связи, могут помочь обеспечить точную передачу 
информации и своевременную обратную связь для 
содействия плавному ходу проекта.

Нельзя игнорировать влияние культурных раз-
личий на качество принятия решений. Лица, при-
нимающие решения в разных культурах, имеют 
различные предпочтения в отношении рисков, 
стили принятия решений и методы обработки ин-
формации, что может привести к конфликтам и за-
держкам в процессе принятия решений. Стратегии 

управления рисками в кросс- культурных проектах 
должны учитывать неопределенность, вызванную 
культурными различиями, формулировать гибкие 
планы реагирования на риски и укреплять кросс- 
культурные коммуникации и консультации для 
обеспечения культурной интеграции и консенсуса 
в процессе принятия решений. Развитие навыков 
принятия решений в разных культурах, создание 
диверсифицированных групп по принятию реше-
ний и внедрение инклюзивного процесса принятия 
решений позволяет повысить качество и эффек-
тивность принимаемых решений и снизить риск 
возникновения культурных конфликтов. Культур-
ные различия также создают проблемы при вы-
полнении и контроле проекта. Руководители про-
ектов в разных культурах по-разному восприни-
мают время, темп работы и стандарты качества, 
что может привести к задержкам графика проекта 
и проблемам с контролем качества. Контроль ка-
чества и управление графиком в кросс- культурных 
проектах требуют установления единых стандар-
тов и процессов управления проектами, а также 
культурной адаптации для обеспечения культурной 
совместимости в ходе выполнения проекта. Усиле-
ние кросс- культурной подготовки, создание меха-
низмов кросс- культурной коммуникации и внедре-
ние гибких стратегий управления проектами могут 
повысить эффективность и качество выполнения 
проектов и способствовать их успешной реализа-
ции.

Влияние культурных различий на эффектив-
ность управления международными проектами 
многогранно, поэтому необходимо эффективно 
решать проблемы, связанные с культурными раз-
личиями, и повышать эффективность управления 
международными проектами с помощью кросс- 
культурной подготовки, создания механизмов ком-
муникации, стратегий управления рисками и гиб-
ких стратегий управления проектами.

Стратегии преодоления культурных различий 
для повышения эффективности управления 
международными проектами

В современном мире, который становится все более 
глобализированным, управление международными 
проектами сталкивается со многими проблемами, 
обусловленными культурными различиями. Чтобы 
повысить эффективность управления проектами, 
необходимо принять ряд стратегий для преодоле-
ния культурных различий.

Основой является кросс- культурное обучение 
и наращивание потенциала. Благодаря системати-
ческому кросс- культурному обучению можно повы-
сить культурную восприимчивость и адаптивность 
членов команды, чтобы они могли лучше понимать 
и уважать ценности, поведение и привычки обще-
ния представителей разных культур. Такое обуче-
ние не только помогает уменьшить культурные кон-
фликты, но и улучшает навыки межкультурной ком-
муникации и способности членов команды к при-
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нятию решений, закладывая прочный фундамент 
для бесперебойной работы над проектом.[8] Не ме-
нее важна оптимизация механизмов коммуникации 
и координации. Создание эффективных каналов 
кросс- культурной коммуникации, таких как мно-
гоязычные коммуникационные платформы и ре-
гулярные встречи в рамках культурного обмена, 
может обеспечить точную передачу информации 
и своевременную обратную связь. В то же время 
инновации и совершенствование механизмов ко-
ординации, такие как введение должности коор-
динатора по межкультурным вопросам и создание 
механизмов экстренного реагирования, могут по-
высить гибкость и эффективность работы проект-
ной группы в условиях культурных различий. Что 
касается процесса принятия решений, то стан-
дартизация и нормализация процесса принятия 
кросс- культурных решений может помочь обеспе-
чить справедливость и прозрачность процесса при-
нятия решений, сохраняя при этом определенную 
степень гибкости и адаптивной корректировки для 
удовлетворения потребностей принятия решений 
в различных культурных контекстах.

Ключевое значение также имеет совершенство-
вание командной работы и лидерства. Инноваци-
онные методы межкультурной командной работы, 
такие как использование разнообразных команд 
и создание межкультурных групп сотрудничества, 
могут стимулировать творческий потенциал и дух 
сотрудничества членов команды. Что касается 
руководства, то руководители должны обладать 
кросс- культурным лидерством, понимать и ува-
жать культурные особенности членов команды, 
а также повышать сплоченность и эффективность 
работы команды за счет эффективной коммуни-
кации и мотивации.[9] Кроме того, лидеры также 
должны обладать способностью принимать реше-
ния в кросс- культурной среде, уметь принимать 
мудрые решения в кросс- культурной среде, чтобы 
способствовать плавному ходу проекта.

Стратегии повышения эффективности управле-
ния международными проектами включают в себя 
кросс- культурное обучение и наращивание потен-
циала, оптимизацию механизмов коммуникации 
и координации, стандартизацию и гибкость процес-
сов принятия решений, а также повышение эффек-
тивности командной работы и лидерства. Реализа-
ция этих стратегий поможет международным про-
ектным группам лучше справляться с проблемами, 
связанными с культурными различиями, и повысит 
эффективность управления проектами.

Заключение

В данном исследовании мы изучили основное влия-
ние культурных различий на эффективность управ-
ления международными проектами, а также выя-
вили проблемы, связанные с культурными разли-
чиями в общении, принятии решений, командной 
работе и лидерстве. На основе системного анализа 
мы предложили стратегии кросс- культурного об-
учения и наращивания потенциала, оптимизации 

механизмов коммуникации и координации, стан-
дартизации и гибкости процессов принятия реше-
ний, а также повышения эффективности командной 
работы и лидерства. Эти стратегии продемонстри-
ровали свою эффективность на практике, помо-
гая международным проектным командам лучше 
справляться с культурными различиями и повы-
шать общую эффективность управления проекта-
ми. Данное исследование обогащает теоретиче-
скую область исследований в области управления 
международными проектами и кросс- культурного 
менеджмента, а также открывает новые перспек-
тивы для понимания влияния культурных различий 
на эффективность управления проектами. Кроме 
того, данное исследование дает полезные реко-
мендации для практики международного управле-
ния проектами, подчеркивает важность компетен-
ции кросс- культурного менеджмента и выдвигает 
целенаправленные предложения по ее развитию 
и совершенствованию. Однако данное исследо-
вание также имеет некоторые ограничения. Из-за 
широкого спектра культурных различий и сложно-
сти влияющих факторов в данном исследовании 
сложно охватить все возможные типы культурных 
различий и их влияние на управление проектами. 
Будущие исследования могут уточнить классифи-
кацию культурных различий и более глубоко изу-
чить конкретное влияние различных культурных 
различий на эффективность управления проекта-
ми, а также более тонкие стратегии преодоления.

Данное исследование имеет важное рекомен-
дательное значение для международной практи-
ки управления проектами. Оно напоминает руко-
водителям международных проектов о том, что 
они должны уделять большое внимание культур-
ным различиям в процессе реализации проектов 
и принимать эффективные стратегии для повыше-
ния кросс- культурной управленческой компетент-
ности, чтобы способствовать беспрепятственной 
реализации проектов. Между тем, данное иссле-
дование также предоставляет теоретическую под-
держку и практическое руководство для обучения 
и практики кросс- культурного менеджмента, что 
помогает повысить общую конкурентоспособность 
международных команд по управлению проектами.
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THE IMPACT OF CULTURAL DIFFERENCES ON THE 
EFFECTIVENESS OF INTERNATIONAL PROJECT 
MANAGEMENT

Zhang Shiyan
Hebei Northern University

Based on the problems of cultural differences faced by internation-
al project management in globalization, this paper provides an in-
depth discussion on the impact of cultural differences on interna-
tional project management performance. The study aims to propose 
effective coping strategies to improve the overall effectiveness of 
international project management by systematically analyzing the 
mechanisms of the impact of cultural differences at the levels of 
communication, decision- making, teamwork and leadership. The 

article theoretically enriches the research field of international pro-
ject management and cross- cultural management, and opens new 
perspectives for understanding the mechanism of the impact of cul-
tural differences on project management performance. Meanwhile, 
this study has great practical significance by providing suggestions 
for international project managers to develop and enhance cross- 
cultural management competence, which can help international pro-
ject management teams to better cope with cultural differences and 
improve project success. The research methodology in this article 
is scientific and rigorous, and the findings are novel and practical, 
providing strong theoretical support and practical guidance for inter-
national project management practice.

Keywords: international project management, cross- cultural man-
agement, cultural differences, cross- cultural training, challenges of 
globalization
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Статья посвящена анализу государственных расходов в рам-
ках «Видения Саудовской Аравии 2030» и их влияния на рост 
размера финтех- компаний, как с точки зрения роста размера 
компаний на рынке, так и путем анализа динамики финансо-
вых технологий. Рынок Саудовской Аравии в период с 2018 
по 2023 год и пытается добиться результатов исследований, 
гарантирующих эффект от расходов. Правительство фокуси-
руется на этом секторе, используя аналитические, исследова-
тельские и математические методы.
В свете нынешних и будущих условий, в которых находится гло-
бальный экономический сектор, стало трудно идти в ногу с гло-
бальными экономическими изменениями, которые во многом 
носят неожиданный и политический характер.
По этой причине, в частности, правительства стран первого 
и второго мира решили найти новые, радикальные и быстрые 
решения, создать новую устойчивую экономику вдали от всех 
глобальных политических и экономических конфликтов, и от-
сюда концепция цифровой экономики. экономика была запу-
щена. Отсюда Саудовская Аравия приступила к стимулирова-
нию развивающихся секторов, таких как сектор финансовых 
технологий, чтобы Саудовская Аравия могла, наконец, отка-
заться от односторонности правительственной нефтяной воли

Ключевые слова: Саудовская Аравия, Saudi Vision 2030, Sau-
di FinTech 2018, Scooper, национальная экономика Саудовской 
Аравии, государственные расходы.

Актуальность темы заключается в роли госу-
дарственных расходов в Королевстве Саудовская 
Аравия. И его влияние на рост рынка финансовых 
технологий, который в последнее время, с момента 
запуска саудовской стратегии Fintech в 2018 году, 
стал первым финансовым инструментом, на кото-
рый опирается правительство Саудовской Аравии 
после того, как оно решило отказаться от нефтя-
ных доходов и создать альтернативный рынок. это 
стимулирует экономическую диверсификацию.

Цель исследования –  проанализировать рынок 
краудфандинга в Королевстве Саудовская Аравия 
в сравнении с объёмами государственного финанси-
рования и государственных расходов на этом рынке.

Цели исследования:
1- Расширение концепции государственного фи-

нансирования
2- Анализ рынка краудфандинга в Королевстве 

Саудовская Аравия
3-Динамика финансового рынка Саудовской 

Аравии.
Саудовская Аравия является крупнейшим про-

изводителем сырой нефти в ОПЕК и вторым по ве-
личине производителем жидких нефтепродуктов 
в мире, и Саудовская Аравия занимает большие 
позиции на мировых рынках нефти и газа. доходы, 
которые в 2022 году составили около 1268,2 млрд 
саудовских риалов, из которых около 857,3 млрд 
риалов доходы от нефти[1]

Из этих цифр можно сделать вывод, что Сау-
довская Аравия начала отходить от идеи полной 
зависимости от нефтяных доходов как источника 
государственных бюджетов и приступила к реали-
зации концепции диверсификации экономики как 
одной из целей государственной стратегии. «Сау-
довское видение 2030».[2]

Видение Саудовской Аравии способствовало по-
вышению устойчивости государственных финансов 
за счет повышения эффективности государствен-
ных расходов на капитальные проекты и операцион-
ные расходы, а также диверсификации источников 
доходов правительства за счет увеличения доходов, 
не связанных с нефтью, и предоставления вспомо-
гательных финансовых инструментов для обеспе-
чить общий бюджет штата через Национальный 
центр управления государственным долгом и по-
высить эффективность финансового планирова-
ния, исполнения бюджета, цифровой и технической 
трансформации и продвижения прозрачности.[3]

Методы исследования проводились посред-
ством математического и обзорного анализа, 
а также оценивали и измеряли уровень эффектив-
ности развивающихся компаний в различных сек-
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торах, которые финансировались через инкубато-
ры и бизнес- акселераторы.

Теоретической и методологической основой ис-
следования послужили научные труды отечествен-
ных и зарубежных ученых- специалистов области 
государственного финансирования компаний Коро-
левства Саудовская Аравия. В исследовании были 
проанализированы работы обоих. М. Л. Белоножко, 
А. Л. Скифская[1], О. А. Гришина[2], В. А. Слепов[3], 
Shahed Abdul Latif [4], Danielle Green[5], Sarah John-
ston[6].

Операционные расходы в 2020 году составили 
около 921 млрд риалов.

Общие капитальные затраты на конец 2020 го-
да нашей эры составили около 155 миллиардов 
риалов после исключительного финансового года, 
вызванного пандемией Covid19.

Операционные расходы в 2021 году состави-
ли около 922 млрд риалов, что на 32% больше 
по сравнению с 6,3 млрд риалов из утвержденно-
го бюджета, поскольку правительство стремилось 
увеличить расходы в некоторых областях, но без 
ущерба для достижения своих целей по сокраще-
нию бюджетного дефицита. финансовые возмож-
ности, возникшие в результате увеличения числа 
завещаний, для удовлетворения некоторых исклю-
чительных потребностей, связанных с последстви-
ями пандемии и некоторыми другими областями

Общие капитальные затраты на конец 2021 го-
да составили около 117 млрд риалов, что на 4,16% 
(17 млрд риалов) больше утвержденного бюджета.

В 2022 году операционные расходы увеличились 
примерно на 981 миллиард риалов, что на 6,13% 
больше утвержденного бюджета, то есть примерно 
на 117 миллиардов риалов

Таблица 1. Объем государственных расходов в Саудовской 
Аравии 2020 2023 (в млрд риалов)

годы 2020 2021 2022 2023 2025

операционные 
расходы

921 922 981 - -

капитальные 
расходы

155 160 117 - -

- - - 1.114 1.134

Источник: Министерство финансов Саудовской Аравии
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Рис. 1. Государственные расходы Саудовской Аравии 
на 2020–2023 гг

Источник: Министерство финансов Саудовской Аравии

Капитальные затраты составили около 151 млрд 
риалов, увеличившись по сравнению с утвержден-
ными в начале года на 9,64%, примерно на 60 млрд 
риалов; запланированные проекты включают уве-
личение расходов на них и ускорение их реализа-
ции, ожидается, что общий объем государственных 
расходов в 2023 году достигнет около 114,1 млрд 
риалов, а потолок составит в 2025 году расходы со-
ставят около 134,1 миллиарда риалов.[4] (табл. 1, 
рис. 1).

Правовое регулирование как фактор мотивации 
компаний к выходу на рынок финансовых 
технологий Саудовской Аравии

Сектор финансовых технологий в Саудовской Ара-
вии считается одним из важнейших ненефтяных 
секторов, на который опирается правительство 
в процессе роста и достижения устойчивости эко-
номики Саудовской Аравии как одной из важнейших 
целей государственной стратегии до 2030.

Одна из важнейших целей стратегии 2030 со-
стоит в том, чтобы Саудовская Аравия стала круп-
ным центром финансовых технологий и одной 
из ведущих стран в секторе финансовых техноло-
гий, а Эр- Рияд стал центром мирового рынка фи-
нансовых технологий.

Стратегия также направлена на увеличение 
количества финансовых компаний, работающих 
в Королевстве, до 525 к 2030 году.[5]

В настоящее время в Саудовской Аравии насчи-
тывается 147 активных финансовых технологиче-
ских компаний, что на 79% больше, чем в прошлом 
году. С момента создания Saudi Fintech в 2018 го-
ду мы наблюдаем быстрый рост числа финтех- 
компаний в Саудовской Аравии в 14,7 раза.

Роль правительства Саудовской Аравии че-
рез свои финансовые инструменты в создании 
новых законов и обеспечении соответствующей 
нормативно- правовой среды для инвестиций и их 
стимулировании

Таблица 2. Рост числа саудовских финансовых технологических 
компаний в период с 2018 по 2023 год

2018 2019 2020 2021 2022 2023 2025

10 20 60 82 147 250 525

Источник: Официальный сайт: Fintech Saudi
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Рис. 2. Рост числа саудовских финансовых 
технологических компаний в период с 2018 по 2023 год

Источник: Официальный сайт: Fintech Saudi
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Управление рынка капитала внесло множество 
поправок, которые повысили привлекательность 
параллельного рынка. Это включает в себя утверж-
дение процесса перевода компаний с параллель-
ного рынка на основной рынок, смягчение условий 
и требований для регистрации компаний, а также 
снижение затрат на прямой листинг, чтобы обе-
спечить выход на рынок большей группы компа-
ний и тем самым стимулировать новые компании 
к выйти на основные рынки (табл. 2, рис. 2).

Объем инвестиций в сектор финансовых 
технологий в Саудовской Аравии 2020–2023 гг.

Поддержка инвесторов имеет решающее значение 
для стимулирования инноваций. С момента первых 
зарегистрированных инвестиций в сектор FinTech 
в 2012 году в компании FinTech в Королевстве было 
инвестировано более 4 миллиардов саудовских ри-
алов. Многим компаниям финансовых технологий, 
специализирующимся на финансовых рынках, уда-
лось закрыть успешные инвестиционные раунды. 
Например, компания «Dawul» привлекла 19 милли-
онов саудовских риалов в ходе своего последнего 
инвестиционного раунда, в то время как компания 
«Ma›a» привлекла 375,6 миллиона саудовских ри-
алов, а компания «Manafea» привлекла 125,4 мил-
лиона саудовских риалов. Компания Wethaq также 
завершила успешный инвестиционный раунд, хотя 
и не раскрыла объем финансирования, полученного 
компанией в ходе этого раунда.

Благодаря регулирующим правилам, утверж-
денным Управлением рынка капитала для регули-
рования деятельности в области финансовых тех-
нологий, доверие инвесторов к сектору возросло, 
их желание инвестировать в компании, занимаю-
щиеся финансовыми технологиями.

Таблица 3. Объем инвестиций в сектор финансовых технологий 
в Саудовской Аравии 2020–2023 гг.

год 2020 2021 2022 2023

итог 0.18 1.3 1.5 2

Источник: Официальный сайт: Fintech Saudi
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Рис. 3. Индекс объема инвестиций в рынок 
финансовых технологий Саудовской Аравии в период 

с 2020 по 2023 год.

Источник: Официальный сайт: Fintech Saudi

В 2020 году объем инвестиций составил около 
184 млн саудовских риалов, а уже через год объем 
инвестиций в рынок финансовых технологий в Са-

удовской Аравии удвоился в 2021 году в резуль-
тате комплекса первоначальных мер правитель-
ства Саудовской Аравии. Инициатива Fintech, око-
ло 1,3 млрд саудовских риалов.Государственные 
расходы способствовали росту объема инвестиций 
После принятия решения о поддержке инвесторов 
на рынке финансовых технологий, доведя общий 
объем инвестиций в 2022 году до 1,5 млрд саудов-
ских риалов, ожидается, что общий инвестиции 
в саудовский рынок финансовых технологий уве-
личатся к концу 2023 года как минимум до 2 млрд 
саудовских риалов (табл. 3, рис. 3).

Место Эр- Рияда среди крупных финансовых 
городов мира

Город Эр- Рияд является штаб-квартирой большин-
ства финансовых технологических компаний, дей-
ствующих в Саудовской Аравии, что составляет 
79% от общего числа штаб-квартир.

Это произошло из-за простоты разрешительных 
процедур для создания штаб-квартиры финансово- 
технологической компании в Саудовской Аравии, 
в то время как основная штаб-квартира, распо-
ложенная за пределами Саудовской Аравии, со-
ставляет 13% от общего количества штаб-квартир 
(рис. 4).

87%

6%

2%

1%

1%

1%

1%

1%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Саудовская Аравия

ОАЭ

Кувейт

ИорданиИордани

Бахрейн

Индия

США

другие страны

Рис. 4. Процент штаб-квартир мировых финансовых 
технологических компаний из страны

Источник: Официальный сайт: Fintech Saudi

Государственные расходы сыграли важную роль 
в росте размера рынка финансовых технологий 
в Саудовской Аравии, что стало одной из важней-
ших целей государственной стратегии Vision 2030, 
когда в 2018 году была запущена правительствен-
ная инициатива под названием Saudi Fintech.

Законы и нормативные акты способствовали 
росту рынка финансовых технологий.[10] в 14,7 
раза с момента запуска инициативы, а это озна-
чает, что государственные расходы повысили до-
верие инвесторов к выходу на рынок финансовых 
технологий.

Эр- Рияд считается одним из самых важных го-
родов финансовых технологий в мире, и государ-
ственная стратегия до 2030 года направлена на то, 
чтобы Саудовская Аравия стала одной из самых 
важных ведущих стран на мировом рынке финан-
совых технологий.[11]
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Диверсификация экономики как концепция, 
применяемая Саудовской Аравией с помощью сво-
их финансовых и государственных инструментов, 
таких как Центральный банк Саудовской Аравии, 
Комиссия по ценным бумагам Саудовской Аравии, 
Министерство финансов и Министерство связи 
и информационных технологий.

Литература

1. М.Л. Белоножко, А. Л. Скифская -Государ-
ственные и муниципальные финансы: учеб-
ник / М. Л. Белоножко, А. Л. Скифская. –  СПб: 
ИЦ «Интермедия», 2016. –  208 с.: илл.IS-
BN 978-5-4383-0017-5

2. О.А.Гришина- Финансы закупочной дея-
тельности/ 2009–120 с Шифр Д9–09/62851/ 
339.186(086.82)

3. В. А. Слепов -Федеральный бюджет как источ-
ник роста российской экономики: финан-
совые резервы и возможности/ 2017–90с / 
ISSN 2311-8709

4. Wathiq Ali AlMusawi- Financing Strategies 
For Financial Markets\ 2019–201 
с ISBN:9789957955588

5. Danielle Green -How to Get FREE Government 
Grant Money for Almost Anything: How to get 
free government grants and money\ 2014–34 
с ISBN-13978-1502917928

6. Sarah Johnston -Government Funding Guide\ 3rd 
ed. edition \2009–41 с

7. Годовой отчет по финансовым технологиям, 
Центральный банк Саудовской Аравии, 2022 г. 
[Электронный ресурс]- https://www.sama.gov.
sa/ar-sa/Documents/AFR22_ar.pdf (Дата обра-
щения: 07.11.2024)

8. Правила Управления рынка капитала Сау-
довской Аравии CMA по созданию приложе-
ний в области финансовых технологий 2024 г. 
[электронный ресурс].- https://cma.org.sa/ (Дата 
обращения: 07.11.2024)

9. Данные по IPO финансовых технологических 
компаний в Саудовской Аравии 2024 г., Мини-
стерство финансов Саудовской Аравии [элек-
тронный ресурс]. -https://www.mof.gov.sa/ (Дата 
обращения: 07.11.2024)

10. Подробный обзор нормативно- правовой ба-
зы сектора финансовых технологий, Saudi Fin-
tech2020 –  [Электронный ресурс] https://fintech-
saudi.com/wp-content/uploads/2020/07/Arabic- 
Fintech_Access_Guide.pdf (Дата обращения: 
08.11.2024)

11. Отчет о мировом рынке финансовых техно-
логий, 2023 г.) Саудовская Аравия: код до-
ступа 5.2.5.2, mordorintelligence-[Электронный 

ресурс] –  https://www.mordorintelligence.
com/a r / i ndus t r y -  r epo r t s / g l oba l -  f i n t ech -
market)08.11.2024)

THE IMPACT OF GOVERNMENT SPENDING ON THE 
ECONOMIC PERFORMANCE OF THE SAUDI ARABIAN 
FINTECH MARKET.

Azeyani Mohamed Ka, Stepannikova O. A.
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The article analyzes government spending in the framework of the 
“Saudi Arabia Vision 2030” and its impact on the growth of fintech 
companies, both in terms of the growth of the size of companies in 
the market and by analyzing the dynamics of financial technologies. 
The Saudi Arabian market between 2018 and 2023 and is trying to 
achieve research results that guarantee the effect of spending. The 
government is focusing on this sector using analytical, research and 
mathematical methods.
In light of the current and future conditions in which the global eco-
nomic sector finds itself, it has become difficult to keep up with the 
global economic changes, which are largely unexpected and polit-
ical in nature.
For this reason, in particular, the governments of the first and sec-
ond world countries decided to find new, radical and fast solutions, 
to create a new sustainable economy away from all global politi-
cal and economic conflicts, and from here the concept of the digital 
economy was launched. From here, Saudi Arabia began to stim-
ulate emerging sectors such as the financial technology sector so 
that Saudi Arabia can finally abandon the unilateralism of the gov-
ernment’s oil will

Keywords: Saudi Arabia, Saudi Vision 2030, Saudi FinTech 2018, 
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Развитие системы трансграничных платежей

Алешина Анна Валентиновна,
доцент, МГУ имени М. В. Ломоносова
E-mail: annaaaleshina@mail.ru
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Осуществление трансграничных платежей очень актуальный 
вопрос в настоящее время для компаний, которые осущест-
вляют экспортно- импортные операции. В последнее время 
активно развиваются новые финансовые решения для осу-
ществления трансграничных платежей, что показывает гибкую 
адаптацию бизнеса к изменяющимся условиям. Отключение 
подавляющего числа банков РФ от системы международных 
расчетов SWIFT привело к переключению фокуса участников 
транзакций на альтернативные варианты сервисов, осущест-
вляющих защищенный информационный обмен. Важную роль 
играет цифровая валюта центрального банка (ЦВЦБ), выпуска-
емая регулятором и выступающая эффективным финансовым 
инструментом на рынке внешнеторговых операций.

Ключевые слова: трансграничные платежи, ЦВЦБ, кибербез-
опасность, электронная коммерция, международная торговля.

Введение

Экономические операции в настоящее время на-
ходятся под влиянием цифровизации –  цифровые 
технологии проникают во все сферы торговли и фи-
нансов, включая транзакционные переводы. Осу-
ществление трансформации финансово- платежной 
инфраструктуры требует соответствующей доработ-
ки законодательства. Цифровизация в общем виде 
есть симбиоз организационно- технических преобра-
зований, объединяющих технологии с инновацион-
ными методами управления. Базовые направления 
финансовой и экономической цифровизации:
– искусственный интеллект и решения, создан-

ные на его основе;
– машинное обучение;
– большие объемы данных;
– роботизация [1].

Вопрос проведения трансграничных платежей 
очень важен для российских компаний, так как они 
сталкиваются с серьезными трудностями при про-
ведении таких платежей, так как часть зарубежных 
банков отказываются принимать платежи из Рос-
сии или наоборот переводить платежи в Россию, 
что приводит к задержкам платежей (часто да-
же «замораживанию» их на длительный срок для 
«ручной» проверки платежа комплайенсом бан-
ка), увеличению издержек для проведения плате-
жа. По информации от компаний, занимающихся 
экспортно- импортными операциями, платежи мо-
гут идти месяцами, или вообще отклоняться.

Для обхода существующих ограничения россий-
ские компании стали использовать альтернатив-
ные методы расчетов, в том числе:

1. проведение расчетов через третьи страны, 
что позволяет обойти прямые ограничения на пе-
реводы, например, оборудование за рубежом по-
купает не российская компания, а компания из Ка-
захстана, и потом сразу перепродает этот товар 
российской компании. Поэтому платеж осущест-
вляет в зарубежную страну не российская компа-
ния, а компания из Казахстана, а этой компании 
уже платит российская компания.

2. Бартерные сделки, которые активно сейчас 
применяют российские компании при торговле 
с Китаем, Индией и Ираном.

3. Создание филиалов или дочерних компаний 
за рубежом и ведение бизнеса через эти зарубеж-
ные компании.

Ряд финансовых участников создают специаль-
ные финансовые платформы для осуществления 
таких трансграничных платежей. Например, банк 
ПСБ запустил «инфраструктуру для расчетов 
по международным торговым контрактам россий-
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ского бизнеса. Платформа трансграничных расче-
тов ПСБ обеспечивает полное финансовое сопро-
вождение внешнеторговых контрактов российских 
экспортеров и импортеров с контрагентами из лю-
бой страны» [9]. Создание таких платформ очень 
важно для российских компаний, так как в про-
шлые годы компании привыкли пользоваться ин-
струментами для снижения риском трансграничных 
платежей, такими как аккредитивы, инкассо и га-
рантии, и попадание в ситуацию, когда прямые пе-
реводы через зарубежные банки- корреспонденты 
по системе SWIFT недоступны, российские ком-
пании стали сталкиваться с рисками неплатежей 
со стороны ранее надежных контрагентов, риска-
ми длительной обработки финансовых документов 
в зарубежных банках и риском попаданием плате-
жа под «заморозку». Поэтому переход из «серой» 
зоны трансграничных платежей в более цивилизо-
ванную и защищенную финансовую инфраструк-
туру на базе специально созданной банком плат-
формы для российских компаний очень актуален, 
так как снижает их риски от проведения трансгра-
ничных операций.

Транзакции между участниками из разных 
стран должны быть удобными, недорогими и мак-
симально защищенными. Присутствующие на рын-
ке риски и угрозы увеличивают важность темы ки-
бербезопасности переводов, независимо от их 
от суммы и статуса отправителя. Введение эконо-
мических санкций против нашей страны привело 
к нарушению логистических цепочек, вынудило де-
ловых партнеров менять поставщиков и налажи-
вать новые партнерские коммуникации. Особенно 
трудно пришлось отраслям, где спрос на импорт-
ные комплектующие чрезвычайно высок. Не все 
виды товаров можно найти на национальном рын-
ке, т.к. вопросы импортозамещения активно стали 
решаться только несколько лет назад, а переобо-
рудование любого производства требует времени, 
инвестиций и знаний.

Цифровые валюты  центральных банков

Стоит отметить, что внедрение ЦВЦБ (цифровой 
валюты центрального банка) (CBDC) в националь-
ные платежные системы осуществляют многие 
страны мира. Основная задача этого финансового 
инструмента –  проведение транзакций в режиме 
реального времени, без отсрочек платежа и без 
привязки к традиционной валюте. Единый алгоритм 
позволит не только повысить контроль и безопас-
ность, но и выступит фактором стимулирования 
конкуренции среди регуляторов и участников рын-
ка. Национальная цифровая валюта, выпускаемая 
государством, позволяет обеспечит комфортные 
безналичные расчеты с различными зарубежны-
ми контрагентами, а также проводить платежные 
операции внутри страны.

Согласно российскому законодательству «у руб-
ля будут наличная, безналичная и цифровая фор-
мы. Они равноценны: один наличный руб ль равен 

одному безналичному, а также одному цифровому 
руб лю» [17].

Политика по обеспечению цифровизации пла-
тежной национальной системы одинаково актуаль-
на в современных условиях для большого количе-
ства стран. Тенденция роста операций с крипто-
валютой заставляет Центральные банки разных 
стран реагировать на данные вызовы и, в первую 
очередь, начинать регулирования такие операции, 
которые получают все большую значимость в фи-
нансовой системе (см. рис. 1)

Рис. 1. Рыночная капитализация и объем сделок 
с различными криптовалютами во всем мире за 2014–

2024 годы [10]

По состоянию на ноябрь 2024 года суммарная 
рыночная капитализация, отслеживаемая пор-
талом Coingecko.com по 15 895 криптовалютам 
на 1197 биржах [10], достигла 4 трлн долларов 
США при ежедневном объеме торгов в размере 
402 млрд. долларов США.

Поэтому такие существенные объемы финансо-
вых операций не могут пройти миро регуляторов 
и заставляют регуляторов более активно отслежи-
вать операции с криптовалютой и разрабатывать 
новые модели регулирования таких операций.

Активное использование криптовалютных опе-
раций при совершении трансграничных сделок, 
в том числе и юридическими лицами, стало ос-
новной причиной, вынуждающей регулирующие 
органы использовать новые подходы к разработ-
ке финансовых стратегий. Активно внедряемые 
в платежную систему разных стран цифровые тех-
нологии обусловливают распространение в меж-
дународном торговом обороте цифровой валюты 
центрального банка (ЦВЦБ) [2]. Законодатель-
ство разных стран в некоторых случаях разделя-
ет розничные и оптовые ЦВЦБ, когда розничные 
ЦВЦБ предназначены для платежей физическиз 
лиц, а оптовые ЦВЦБ предназначены для платежей 
юридических лиц. В некоторых странах такие ва-
люты имеют гибридный характер и используются 
без разделения на такие группы [3].

МВФ в своем отчете за 2023 г. сообщил о том, 
что ЦВЦБ активно использовалась 130 странами 
мира, которые формируют до 98% международно-
го ВВП [4]. За период с 2020 по 2023 гг. данная 
цифровая валюта начала использоваться значи-
тельным числом государств. Центральные банки 
разных стран проводят анализ на предмет целе-
сообразности внедрения пилотных проектов с ЦВ-
ЦБ в своих юрисдикциях. Самым прогрессивным 
в этой сфере можно назвать Народный банк Китая, 
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который более 8 лет реализует проект «цифровой 
юань» и с 2020 г. осуществляется его пилотиро-
вание. К слову сказать, Китай остановил свой вы-
бор на розничном виде ЦВЦБ. Российский проект 
«цифровой руб ль» вступил в силу с августа 2023 г. 
и сейчас находится в стадии активного тестирова-
ния и апробации.

Наряду с этим основной регулятор занимается 
развитием Системы передачи финансовых сооб-
щений (СПФС), расширяя ее функционал для кли-
ентов и кредитных учреждений.

Система передачи финансовых сообщений 
(СПФС) представляет собой «канал передачи 
электронных сообщений по финансовым операци-
ям (финансовых сообщений). СПФС гарантирует 
бесперебойность передачи финансовых сообще-
ний как внутри страны, так и за ее пределами. Рас-
четы при этом осуществляются между кредитными 
организациями в рамках корреспондентских отно-
шений» [11].

По состоянию на 01.04.2024 г. к СПФС подклю-
чено порядка 0,55 тыс. клиентов, 27% из которых –  
нерезиденты из 20 иностранных государств [3].

По сути, СПФС представляет собой альтернати-
ву платежной системы SWIFT. Для использования 
СПФС для трансграничных переводов Банк Рос-
сии провел мероприятия по внесению изменения 
в ФЗ «О цифровой валюте и цифровых финансо-
вых активах» (ЦФА). Чтобы СПФС успешно рабо-
тала важно, чтобы к этой системе было подклю-
чено много банков, чтобы российские компании 
могли проводить платежи по широкому перечню 
стран. Необходимо отметить, что ряд зарубежных 
стран приняли поправки в национальное законо-
дательство и запретили своим коммерческим бан-
кам сотрудничать с СПФС. Например, в Швейца-
рии с 17 октября 2024 года [12] вступили в силу по-
правки в законодательство, ограничивающие пра-
во швейцарских банков участвовать в некоторых 
системах обмена финансовой информации. Пря-
мо это ограничение не включает в себя указание 
на СПФС, но это подразумевается.

Ключевая проблема оборота ЦВЦБ в трансгра-
ничных сделках и внешнеторговых операциях кро-
ется в отсутствии системы платежных корреспон-
дентских отношений между центральными банками 
из разных стран, когда платежи по коммерческим 
контрактам могли бы проходить напрямую через 
систему центральных банков. В настоящее время 
все платежи по контрактам проводятся через систе-
му корреспондентских отношений коммерческих 
банков. Появления цифровой валюты центрально-
го банка позволяет упростить процесс проведения 
коммерческих платежей через центральные бан-
ки, а не через корреспондентские счета коммерче-
ских банков. Многие государства для обеспечения 
функционала своей национальной цифровой валю-
ты стали развивать собственную платформу пла-
тежей. Чтобы осуществлять трансграничные пере-
воды в ЦВЦБ, необходимо выработать четкий ме-
ханизм взаимодействия по осуществлению обмена 
сообщениями между распределенными реестрами, 

а также с обязательным децентрализованным одо-
брением транзакций.

Трансграничные переводы с привлечением ЦВ-
ЦБ возможны при реализации любой из трех до-
ступных моделей:

1) совместимые системы ЦВЦБ обладают со-
вместимыми стандартами (действие аналогичных 
нормативных регламентов, схожая рыночная прак-
тика, идентичный формат требований к данным 
и сообщениям);

2) взаимосвязанные, образованные путем объ-
единения системы ЦВЦБ с общими клиринговыми 
механизмами и техническими интерфейсами;

3) единая мультивалютная ЦВЦБ создает-
ся на базе единой многовалютной расчетно- 
платежной системы.

Чтобы ЦВЦБ стала полноценным расчетным 
средством при совершении трансграничных сде-
лок, важно выработать эффективно работающий 
сценарий конвертации национальных валют. Тогда 
кросс- валютные платежи выступят стимуляторами 
международного валютного рынка. Единственным 
ограничением при совершении трансграничных пе-
реводов с привлечением ЦВЦБ станет партнерство 
участников: если государство не принимает уча-
стия в трансграничных цифровых валютных ком-
муникациях, оно технически не сможет обеспечить 
прохождение средств.

Развитие рынка eCommerce как стимул роста 
трансграничных платежей

Трансграничные платежные сервисы сегодня осу-
ществляют расчеты с дружественными РФ страна-
ми в национальной валюте. Отправитель средств 
может использовать функцию перевода по номеру 
телефона или непосредственно на карту получателя 
при условии, что его государство является членом 
единого информационного пространства ЕАЭС. Не-
которые участники рынка подключили сервисы для 
перевода денежных средств самозанятым гражда-
нам и мигрантам.

Российский финансовый рынок поддерживает 
реализацию по интернету эскроу- счетов (закры-
тие «безопасных сделок» маркетплейсов в сег-
менте трансграничной торговли). Многие магазины 
и торговые сети РФ принимают платежи от нерези-
дентов, а также от россиян, временно находящихся 
за пределами государственных границ. Дальней-
шее совершенствование системы трансграничных 
платежей позволит укрепить российскую финансо-
вую и платежную систему, обеспечит инвестицион-
ную привлекательность российских проектов для 
иностранных инвесторов.

По статистике, опубликованной Ассоциаци-
ей российских предприятий электронной торгов-
ли (АКИТ), электронные торговые операции в РФ 
за 2022 г. достигли объема почти 5 трлн руб. В дол-
ларовом эквиваленте –  67,5 млрд. Рост по сравне-
нию с 2021 г. –  30%. За первое полугодие 2023 г. 
по данным АКИТ торговый электронный оборот 
превысил 2,7 трлн руб., увеличение по сравнению 
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с аналогичным периодом 2022 г. составило 20% 
[5]. Рынок электронной коммерции 2023 г. соста-
вил 6,1 трлн руб., что на 22% больше показателя 
2022 г. Российский сегмент eCommerce развива-
ется весьма динамично. Об этом говорится в опу-
бликованном 04.03.2024 г. отчете BusinesStat [6] 
(см. рис. 2).

Рис. 2. Обороты рынка eCommerce РФ за период 
с 2019 по 2023 гг., трлн руб. [6].

Данные по рынку электронной торговли в России 
показывают рост объемов с 2 трлн руб. в 2019 году 
до 6,1 трлн руб. в 2023 году [6]– трехкратный рост 
буквально за 5 лет. Рост на 58% в 2020 г. по срав-
нению с 2019 годом был обусловлен повышени-
ем интереса россиян к Интернет- торговле в связи 
с пандемией Сovid-19, так как в период каранти-
на, когда нельзя было выходить на улицу и посе-
щать торговые центры потребители, которые рань-
ше не пользовались онлайн- платформами, начали 
их активно осваивать и совершать покупки. Дан-
ная тенденция легла в основу расширения ассор-
тимента товаров и услуг, которые покупатель мог 
приобрести в сети Интернет. Экономия времени 
и торговых издержек до сих пор остается стиму-
лирующим фактором, который определяет вектор 
развития национального рынка eCommerce. Удоб-
ство покупателя позволяет масштабировать дан-
ный бизнес- сегмент.

Развитие платформ электронной коммерции 
подтверждается числом зарегистрированных юр-
лиц, которые намерены осуществлять свою де-
ятельность в данной сфере. Если располагать 
торговые платформы по степени популярности, 
то ТОП-10 выглядит следующим образом (на пер-
вых позициях –  лидеры рынка):
– Wildberries;
– OZON;
– AliExpress;
– Яндекс.Маркет (YNDX);
– Ситилинк;
– DNS;
– М.Bидео;
– Эльдорадо (MVID);
– СберМегаМаркет;
– Lamoda [5].

По состоянию на 2022 г. по словам заместителя 
Председателя Правительства РФ Дмитрия Черны-
шенко, в нашей стране зарегистрировано порядка 
130 млн пользователей Интернет, что составляет 
90% всего населения [7].

Одним из основных поставщиков товаров для 
их последующей продажи через электронные мар-
кетплейсы являются китайские компании. Подпи-
санный летом 2018 г. российско- китайский Ме-
морандум о сотрудничестве в сфере электронной 
торговли определяет вектор развития направле-
ния до 2030 г. Согласно данным из официальных 
источников в 2023 г. объем «электронной B2B-
торговли между Россией и Китаем достиг прибли-
зительно $1,54 млрд» [8] и эксперты прогнозируют 
рост до 2027 года до $12 млрд в силу расширения 
электронного торгового оборота между странами, 
и активного внедрения B2E-подхода (бизнес для 
всех), когда B2B-компании выходят на рынок B2C, 
и наоборот.

Проект mBridge для организации мгновенных 
трансграничных платежей и расчетов

Проект mBridge начался в 2021 года по инициати-
ве Банка международных расчетов (BIS), а также 
Центрального банка Тайланда, Центрального банка 
Объединенных Арабских Эмиратов, Институтом циф-
ровой валюты Народного банка Китая (the Digital Cur-
rency Institute of the People’s Bank of China) и Валютно- 
финансовым управлением Гонконга (the Hong Kong 
Monetary Authority). В 2024 году к проекту присоеди-
нился Центральный банк Саудовской Аравии.

Целью проекта mBridge было «создание много-
центральной банковской цифровой валюты (CB-
DC), которой могли бы пользоваться центральные 
банки и коммерческие банки, участвующие в про-
екте, на основе технологии распределённого рее-
стра (DLT) для мгновенных трансграничных плате-
жей и расчётов» [14]. По мнению Банка междуна-
родных расчетов летом 2024 года проект достиг 
стадии минимально жизнеспособного продукта 
(MVP) и в октябре 2024 года Банк международных 
расчетов заявил о выходе из работы над проектом 
mBridge. Банк передал руководства проектом уча-
ствующим в нем центральным банкам. Российский 
Центральный банк является участником BIS, одна-
ко его доступ к собраниям и иным мероприятиям, 
проводимым BIS, сейчас приостановлен.

Для развития проекта mBridge необходимо, что-
бы центральные банки разных стран активно ис-
пользовали цифровую валюту для осуществление 
платежей. Проект планировался в целях снижения 
затрат на осуществление трансграничных перево-
дов физических и юридических лиц, ускорения про-
ведения платежей, в том числе в тех странах, где 
недостаточно развиты банковские услуги.

В настоящее время Центральный банк России 
как оператор платформы цифрового руб ля име-
ет право осуществлять взаимодействие с опера-
торами платформ иных ЦВЦБ на основании «за-
ключенного договора при наличии порядка такого 
взаимодействия в правилах платформы цифрово-
го руб ля» [15], а нерезидентам –  «право открывать 
счета цифрового руб ля и осуществлять операции 
с ними» [16].
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В настоящее время законодательство в сфере 
использования цифрового руб ля для осуществле-
ния трансграничных расчетов требует доработки 
российского законодательства. Кроме того, необ-
ходимо разработать технологию обмена с други-
ми ЦВЦБ и осуществить интеграцию с другими фи-
нансовыми платежными платформами, в том чис-
ле с mBridge, что требует заключения договоров 
между Центральным банком России и оператора-
ми платформ других ЦВЦБ.

Для осуществления платежей в рамках проекта 
mBridge была создана новая блокчейн система –  
mBridge Ledger –  в рамках которой осуществляет-
ся поддержка одноранговых трансграничных пла-
тежей и валютных операций в режиме реального 
времени [14].

В 2022 году был проведён пилотный проект с ре-
альными сделками в рамках проекта mBridge. Для 
этого в течение 6 недель при поддержке централь-
ных банков Гонконга, Тайланда, Китая и ОАЭ бы-
ли проведены реальные трансграничные переводы 
и по результатам эксперимента были сделаны не-
которые выводы. Проведенный эксперимент выя-
вил ряд вопросов, которые должны быть решены 
для дальнейшей работы этой платформы. Первый 
вопрос –  разные подходы к регулированию ЦВЦБ 
(CBDC) в разных странах. В некоторых странах CB-
DC представляют собой платежное средство с по-
мощью которого разрешено осуществлять пла-
тежи, в том числе за рубеж, в некоторых странах 
CBDC это финансовый актив, который нельзя ис-
пользовать для платежей и законодательство этих 
стран требует соответствующих изменений.

Вторая выявленная проблема, которая требует 
доработки –  это необходимость совершенствова-
ния законодательного регулирования работы са-
мих операторов платформ CBDC, так как по за-
конодательству не всех стран центральные банки 
(которые чаще всего выступают в качестве опера-
торов платформ) могу взаимодействовать напря-
мую с физлицами и юрлицами при проведении пла-
тежей (в частности, такое ограничение существу-
ет в России, где Центральный банк России имеет 
право осуществлять операции только с коммерче-
скими банками, а не напрямую с физлицами и юр-
лицами).

Третья выявленная проблема касалась необхо-
димости доработки законодательства в части за-
крепления условий и сроков завершения плате-
жа, чтобы можно было уверенно утверждать, что 
при достижении определенных параметров платеж 
считается выполненным, так как по этому вопросу 
тоже выявилось расхождение в законодательстве 
разных стран.

Таким образом требуется доработка действу-
ющего законодательства тех стран, которые уча-
ствуют в платформе mBridge в части использова-
ния национальных платежных средств через эту 
платформу. Однако перспективы более активного 
внедрения этой платформы в систему трансгранич-
ных платежей очень значительны, поэтому следует 
ожидать, что центральные банки стран, заинтере-

сованных во внедрении этой системы будут готовы 
участвовать в доработке национального законода-
тельства для внедрения этой платежной системы.

Выводы

Цифровизация финансовых операций активно вне-
дряется и в трансграничные расчеты. Большое ко-
личество стран заинтересовано в снижении стоимо-
сти трансграничных платежей, ускорения расчетов, 
повышения надежности трансграничных переводов. 
Цифровизация позволяет снизить транзакционные 
издержки на проведение таких платежей, причем 
на порядки, увеличить скорость проведения плате-
жей. Тенденция все большей цифровизации плате-
же достаточно очевидна. Однако требуется доработ-
ка национального законодательства для внедрения 
новых инструментов и методов платжей.
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DEVELOPMENT OF THE CROSS- BORDER PAYMENT 
SYSTEM

Aleshina A. V., Bulgakov A. L.
Lomonosov Moscow State University;

Implementation of cross- border payments is a very pressing issue at 
present for companies that carry out export- import operations. Re-
cently, new financial solutions for cross- border payments have been 

actively developing, which shows the flexible adaptation of business 
to changing conditions. The disconnection of the overwhelming ma-
jority of Russian banks from the SWIFT international settlement sys-
tem has led to a switch in the focus of transaction participants to 
alternative options for services that carry out secure information ex-
change. An important role is played by the central bank digital cur-
rency (CBDC), issued by the regulator and acting as an effective 
financial instrument in the foreign trade market.

Keywords: cross- border payments, CBDC, cybersecurity, e-com-
merce, international trade.
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Изменение модели корпоративного обучения в условиях финансовых 
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В условиях реализации рисков и установления финансовых 
ограничений произошло изменение модели корпоративного 
обучения в ряде российских компаний. C одной стороны, часть 
российских предприятий в условиях кризиса резко снизила 
расходы на обучение специалистов. Другая часть компаний, 
наоборот, начала наращивать инвестиции в переподготовку 
и развитие специалистов. Вместе с тем, в целом на россий-
ском рынке интерес к новым методам подготовки персонала 
показал тенденцию к росту, так как участники этого процесса 
столкнулись с высокой скоростью изменений, новыми метода-
ми управления и технологиями. В статье представлены методы 
и инструменты, с помощью которых отечественные компании 
развивают обучающие программы и создают новые обучаю-
щие системы. Корпоративные университеты увеличивают объ-
ем обучения и исследуют целевую аудиторию, чтобы создать 
сбалансированный портфель образовательных программ.

Ключевые слова: инвестиции, корпоративные университеты, 
конкуренция, вовлеченность, персонал, инертная корпоратив-
ная культура, образование, персонал, расходы, российские 
компании, группа «Сбер», ОАО «РЖД».

Введение

Актуальность темы исследования заключается 
в сложности разработки модели корпоративного обу-
чения в российских компаниях и реализации риск-о-
риентированной стратегии развития крупных компа-
ний, предполагающей многоступенчатую подготовку 
специалистов в условиях санкционного давления 
на российскую экономику и бизнес. Современная 
оценка персонала включает в себя комплекс мер, 
направленных на анализ результатов работы сотруд-
ников, уровня их компетенций. Навыки и достижения 
сотрудников оцениваются на основе корпоративной 
модели инновационного образования, оценки тесто-
вых результатов и определения проблемных зон, ко-
торые влияют на формирование профиля должностей 
каждого работника. Развитие персонала –  это основ-
ной и самый масштабный блок риск-ориентирован-
ной инновационной стратегии, включающий в себя 
несколько направлений работы: программу адап-
тации, формирования ключевых знаний и навыков 
в рамках индивидуального плана развития сотрудни-
ка по запросам подразделений, а также организацию 
собственных общедоступных образовательных про-
ектов, развитие цифровых компетенций и внедрение 
дополнительного профессионального образования.

Продуктовая экспертиза занимается разработ-
кой обучающих материалов и проведением меро-
приятий, направленных на повышение уровня зна-
ния продуктов компании и уровня оказываемого 
сервиса внутри подразделений и среди распро-
странителей лотерей. Сформированная цифровая 
площадка объединяет в себе все основные направ-
ления деятельности корпоративного университе-
та, позволяет автоматизировать и структурировать 
все обучающие процессы, а также предложить со-
трудникам персонализированные форматы само-
развития и мотивации.

В рамках реализации стратегии инфраструктур-
ного развития ОАО «РЖД» уделяет большое вни-
мание к программам дополнительного професси-
онального образования (ДПО), при этом регулярно 
добавляются изменения, связанные с оценкой рас-
ширения задач на основе оценки внутренних экс-
пертов по техническим навыкам. Корпорация ОАО 
«РЖД» развивается в рамках концепции «lifelong 
learning» Образовательные учреждения, компании 
и разработчики курсов риск-менеджмента для кор-
поративных образовательных программ выделя-
ют новые инструменты и инновационные подходы 
к обучению персонала.

Инновационные программы риск-менеджмен-
та открыты и доступны сотрудникам ОАО «РЖД» 
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на единой цифровой образовательной платформе. 
Структура профиля обучения позволяет оценивать 
аналитические результаты по конкретному сотруд-
нику и по целому подразделению компании, выде-
лять вектор развития и разработать мероприятия 
по повышению эффективности каждого специали-
ста. Риск-ориентированный механизм корпоратив-
ного обучения связан с развитием цифровых навы-
ков у сотрудников.

Оценка качества персонала включает в себя 
мероприятия, направленные на анализ работы со-
трудников, уровня их компетенций, согласно кор-
поративной модели, определение проблемных зон, 
которые влияют на получаемый результат, и фор-
мирование профиля должностей работника. Рас-
ширение навыков, умений и опыта персонала –  это 
основной блок риск-ориентированной стратегии 
развития бизнеса, включающий в себя програм-
му адаптации, формирования ключевых знаний 
и навыков в рамках индивидуального плана раз-
вития сотрудника развитие цифровых компетенций 
и внедрение дополнительного профессионального 
образования.

Продуктовая экспертиза занимается разработ-
кой обучающих материалов и проведением ме-
роприятий, направленных на повышение уровня 
знания продуктов компании и качества оказывае-
мого сервиса внутри подразделений и среди рас-
пространителей лотерей. Цифровая площадка объ-
единяет в себе основные направления деятельно-
сти, позволяет автоматизировать и структуриро-
вать все обучающие процессы. Совокупность таких 
специальных условий позволяет сотрудникам полу-
чить в процессе обучения инновационные форма-
ты саморазвития и мотивации.

В рамках реализации стратегии развития корпо-
рация ОАО «РЖД» к внимательно относится про-
граммам ДПО и предметно расширяет пул внутрен-
них экспертов по техническим навыкам. В настоя-
щее время корпорация развивается в рамках кон-
цепции импортозамещения, формируя стратегию 
технологического суверенитета [1].

В условиях модернизации производства объем 
инвестиций бизнеса в развитие высокотехнологич-
ных компаний больше, чем государства; по мнению 
аналитиков, «важно, чтобы IT-организации стано-
вились на «коммерческие рельсы», были финан-
сово эффективными. Но, как правило, для этого 
необходим взвешенный взгляд со стороны, незави-
симая финансовая экспертиза и анализ перспектив 
направлений» [1].

Эту роль в современных реалиях могут выпол-
нять крупные предприятия, заинтересованные 
в диверсификации своих активов. У многих из них 
сегодня есть ресурсы, желание и амбиции прихо-
дить с капиталом в новые отрасли и расширять 
сферу своей деятельности.

Задачи корпоративного образования

В работе выделено, что корпоративный университет 
(КУ) инновационного типа выступает определяю-

щим фактором устойчивости. Если сравнить задачи 
корпоративного образования от задач традицион-
ных корпоративных учебных центров, то ращение 
задач корпоративного университета выделяется 
системным подходом к развитию талантов для ре-
шения стратегических задач компании и своей ро-
лью центра внутренней экспертизы в передовых 
концепциях и методах обучения [2].

Важно отметить, что внедрение риск-ориентиро-
ванное развитие корпоративного университета тех-
нологий риск-менеджмента позволяет целевой ау-
дитории большую часть портфеля рисковых прак-
тик в системе образовательных программ, а также 
апробированных бизнес- моделей принятия управ-
ленческих решений; при этом, корректность кри-
териев утвержденных рисковых практик при диф-
ференциации критериев устойчивости отраслевых 
компаний выступает центром профессиональной 
экспертизы в реализации системного профессио-
нального обучения.

Важным критерием риск-ориентированной стра-
тегии выступает формирование образовательного 
опыта (learning experience), то есть не только обу-
чением и развитием персонала, но и формирова-
нием образовательной среды, адоптивной обра-
зовательной инфраструктуры, которая обеспечит 
финансовую устойчивость.

Стратегия кадрового взаимодействие с вузами 
Крыма

В 2024 г. университеты Южного федерального окру-
га (ЮФО) организовали кадровое взаимодействие 
с вузами Крыма и новых регионов. Сфера сотруд-
ничество касается АПК, виноделия, биотехнологий, 
археологии и развития территорий. Инновационно- 
технологическое сотрудничество крупнейших вузов 
ЮФО с университетами Крыма началось с момента 
воссоединения образовательной среды с Россий-
ской Федерацией в 2014 г.

В тот период программу называли основной 
точкой развития самой республики и ближайших 
к ней российских регионов –  Кубани и Ставропо-
лья. С 2022 г. к стратегическому сотрудничеству 
и обмену специалистами присоединились респу-
блики ДНР, ЛНР, Херсонская и Запорожская обла-
сти. Уже несколько лет, например, выпускники Ку-
банского государственного технологического уни-
верситета (КубГТУ) развивают винодельческую от-
расль в Крыму. А. Пугачев возглавляет известный 
образовательными технологиями винодельческий 
завод «Массандра», при этом является выпускни-
ком Кубанского государственного университета 
(КубГУ), который работает над совместными ис-
следовательскими проектами в области повыше-
ния квалификации управленческих кадров.

Кубанский государственный университет со-
трудничает на основе долгосрочных стратегиче-
ских контрактов с Донецким национальным уни-
верситетом (ДонГУ), Мелитопольским универси-
тетом, Луганским государственный университе-
том им. Владимира Даля и Херсонским государ-
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ственным педагогическим университетом (ХГПУ). 
Наиболее успешными совместными направления-
ми работы являются педагогика и подготовка по-
вышения квалификации преподавателей, а также 
финансовое управление нематериальными ресур-
сами развития территорий, в которые входят ана-
лиз, прогнозы, профилактика рисков управления 
территориями.

Об инновационном исследовательском сотруд-
ничестве с университетами Крыма также сообщил 
Северокавказский федеральный университет (СК-
ФУ). У вуза есть сложилась заинтересованность 
в проведении научных археологических и палео-
нологических экспедиций в Херсонес Таврический, 
Бахчисарайском районе, Инкерманских камено-
ломнях, Мангуп- Кале, Караимских пещерах вбли-
зи Чуфут- Кале и Тавриде.

В 2022 г. в Крыму специалисты Международ-
ного геотехнического центра совместно с Научно- 
образовательным центром судебной экспертизы 
и экспертных исследований СКФУ проводили ра-
боты по инженерно- геологическим изысканиям 
на территории строительства и реконструкции 
санаторно- курортных комплексов, находящихся 
в районе «Петровские скалы» и «Приятное свида-
ние». Известно, что за последние два года в КубГУ 
почти двукратно увеличилось количество студен-
тов из вузов новых регионов. Стоит отметить, что 
до признания ДНР и ЛНР, и включения этих регио-
нов в состав России, выпускники школ поступали 
в российские вузы как граждане Украины и числи-
лись в контингенте иностранных граждан.

В плане перспектив сотрудничества КубГУ ви-
дят потенциал в обмене исследовательских и об-
разовательных проектов в области экологии и при-
родопользования, а также поддержания биологи-
ческого равновесия для новых регионов. Инно-
вационное практико- прикладное сотрудничество 
формируется на основе платформы партнерских 
взаимоотношений с коллегами из вузов Крыма 
в области строительства, наукоемких технологий 
и исследований сложных территорий полуострова, 
подготовки специалистов по теплогазоснабжению 
из-за низкого уровня газификации в регионе.

В ноябре 2024 г. Министерство экономического 
развития опубликовало законопроект «О платфор-
менной экономике» на портале проектов норма-
тивных правовых актов. В ближайшей перспективе 
документ должен получить заключение комиссии 
правительства. Этот документ будет регламен-
тировать отношения маркетплейсов, агрегатиро-
ван услуг и других цифровых платформ между со-
бой, а также определять порядок обмена данными 
цифровых платформ с ФНС. Законопроект всту-
пит в силу уже в сентябре 2025 г., но по оценкам 
представителей общественных организаций Ро-
стовской области и Краснодарского края, необхо-
димость государственного регулирования отрас-
ли «давно назрела» в связи с очевидным ростом 
напряженности среди контрагентов и сотрудников 
маркетплейсов в регионах.

В настоящее время в российском законодатель-
стве не существует специального закона о мар-
кетплейсах. Работу платформ регулируют ряд об-
щих законов, в том числе законы «О защите прав 
потребителей» и «О защите конкуренции», а также 
ряд постановлений правительства. Порядок при-
менения договорных неустоек в отношении контр-
агентов определяют сами платформы. По оценкам 
экспертов, это привело к большому количеству 
конфликтных ситуаций между известными в Рос-
сии маркетплейсами и агрегаторами с владельца-
ми пунктов выдачи заказов и продавцами.

По данным Института развития предприни-
мательства и экономики (ИРПЭ), ежегодно рас-
тет число жалоб потребителей на хозяйствующие 
субъекты, которые продают товары (работы, услу-
ги) через Интернет. Основные жалобы со сторо-
ны предпринимателей, которые взаимодействуют 
с агрегаторами товаров и услуг, касаются односто-
ронней, неравноправной позиции в заключенном 
договоре. Площадки по своим внутренним регла-
ментам имеют право производить учет поставлен-
ной продукции.

Необходимо законодательно урегулировать ин-
теграцию маркетплейсов и агрегаторов с государ-
ственными информационными системами, контро-
лирующими органами, чтобы повышать гарантии 
безопасности, качества и легальности той про-
дукции и услуг, которые распространяются через 
цифровые платформы. Очевидно, что интернет- 
торговля несет в себе не только удобства, низкие 
издержки и комфорт, но и дополнительные риски.

Важно отметить, что для накопления интеллек-
туального капитала организаций эндаументы соз-
дают уже не только образовательные организации, 
но и научные центры, театры, музеи, а также благо-
творительные компании. Основным фактором раз-
вития «эндаумент- фондов», безусловно, выступает 
целевой капитал. До определенного времени про-
блема развития целевых капиталов «эндаумент- 
фондов» представляла интерес для университетов, 
но в настоящее время она входит в сферу задач, 
регулируемых государством. Проблема формиро-
вания и применения эндаументов в настоящее вре-
мя представляет интерес для крупных компаний, 
которые нуждаются в специалистах, обладающих 
высокими теоретическими и практическими навы-
ками, знаниями и компетенциями.

Направления развития «эндаумент- фондов» 
включены в список обсуждаемых тем националь-
ных и международных форумов. Приоритетные на-
правления развития «эндаумент- фондов» обсуж-
дались в Совете Федерации. По итогам Федераль-
ный закон принят Государственной Думой 15 июля 
2020 г. и одобрен Советом Федерации 25 июля 
2020 г. После обсуждения была принята «Концеп-
ции содействия развитию благотворительной дея-
тельности до 2025 г.», в которой дана оценка этой 
форме инвестиционной поддержки развития ин-
теллектуального капитала.

Флагманами развития этого инновационного 
процесса создания фондов привлечения допол-
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нительного финансирования в систему развития 
интеллектуального капитала образовательных 
учреждений, безусловно, выступают крупней-
шие университеты Российской Федерации, такие 
как МГИМО, в настоящее время более половины, 
созданных в Российской Федерации «эндаумент- 
фондов», находится в университетах г. Москвы 
и г. Санкт- Петербурга, а остальные фонды созданы 
и функционируют в городах Сибири (Омск, Томск); 
на Урале (Пермь, Екатеринбург) и в Приморском 
крае. Из-за ограниченности ресурсов в россий-
ских регионах наблюдается тенденция интеграции 
ресурсов. Созданные по этому плану «эндаумент- 
фонды», вероятно, после накопления ресурсов бу-
дут согласованно распределять средства для ре-
шения задач, связанных с развитием интеллекту-
ального капитала образовательных организаций: 
например, финансировать предоставление грантов 
на инновационные проекты. [3].

Эти риски были связаны с резким ослаблени-
ем курсовой стоимости руб ля, замедлением эко-
номики, установлением финансовых ограничений 
на привлечение инвестиций и инновационных тех-
нологий с внешних рынков.

Финансирование студенческих грантов, вы-
плат в ходе разработки и по результатам научно- 
исследовательских работ непосредственно осу-
ществляется из «эндаумент- фонда». Таким об-
разом, фонд позволяет привлекать внебюджет-
ные средства для финансирования необходимых 
затрат на исследовательские разработки вузов, 
а также на определенную поддержку талантливых 
преподавателей, аспирантов, магистрантов и сту-
дентов. Большую роль для развития институцио-
нального механизма функционирования целевого 
капитала играет формирование информационного 
пространства вокруг этого института.

Целевая информационная поддержка данного 
направления связана с изучением, анализом и рас-
пространением информации о российском и зару-
бежном опыте развития института эндаумента. 
Популяризация опыта создания и функционирова-
ния «эндаумент- фондов», безусловно, должна осу-
ществлять специалистами, которые владеют ана-
литической информацией о перспективах их разви-
тия, об успешном опыте инвестирования средств.

В субъектах Российской Федерации такая ин-
формационная составляющая необходима не толь-
ко для передачи накопленного опыта, обобщения 
особенностей и результатов, но и для формирова-
ния так называемых «центров знаний и компетен-
ций» по использования лучших практик по целе-
вым капиталам. В регионах страны регулярно про-
водятся форумы по результатам апробации опы-
та работы «эндаумент- фондов». Самые большие 
«эндаумент- фонды» созданы российскими вузами 
и музеями. Практический опыт свидетельствует, 
что институциональный механизм развития систе-
мы создания эндаументов в образовательной сре-
де складывался параллельно с реализацией ново-
го проекта как основа для его долгосрочного фи-
нансирования [4].

Важным ограничением развития институцио-
нального механизма работы системы эндаументов 
является сложность использования финансового 
инструмента, определяющего содержание целево-
го капитала. Категориальный смысл этого содер-
жания связан, прежде всего, организационной со-
ставляющей развития самого университета [5].

Современные образовательные организации 
должны для создания механизма финансовой под-
держки «центра знаний и компетенций» освоить 
механизм фандрайзинга, соблюдение временно-
го фактора проводимых вузом преобразований [6].

Алгоритм создания целевого капитала 
«эндаумент- фонда» представлен на рисунке 1.

Рис. 1. Алгоритм создания целевого капитала 
«эндаумент- фонда»

Для сохранения финансовой устойчивости от-
раслевых компаний важно ей управлять в усло-
виях неопределённости осуществлять систем-
ные преобразования, связанных с координацией 
информационно- сетевой и организационной дея-
тельности (рисунок 2).

Эндаумент-Фонд

НКО-Учредитель
Сбор пожертвований в 

доверительное управление
Распределение дохода

Могут совпадать

НКО-Получатели дохода
Получение дохода 
(расходование на 

некоммерческие цели цели

Участники и продуценты
Внесение пожертвований

Управляющая компания
Доверительное управление 

(формирование дохода)

Рис. 2. Структура целевого капитала «эндаумент- 
фонда»

Широкое распространение категории «обуче-
ние» (learning) сопровождало быстрый рост влия-
ния новой парадигмы обучения в пост капиталисти-
ческом обществе, «обществе знаний» [13. В целях 
стратегической трансформации бизнеса. специа-
лист по обучению  и развитию, в сегодняшней трак-
товке этой профессии известным американским 
экспертом Дж. Берсиным, призван в значитель-
ной степени формировать образовательный опыт 
(learning experience), его задача состоит в том, чтоб 
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формировать инновационно- ориентированную об-
разовательную среду [7]. Схема управления це-

левым капиталом «эндаумент- фонда» компании 
представлена на рисунке 3.

Эндаумент-Фонд

Инвестиционные 
активы

Компания-работодатель
Донор Эндаумент-Фонда

Капитализация:
• Деньги
• Недвижимость
• Ценные бумаги

НКО-Получатель дохода
Финансирование 

социальной поддержки: 
медицина, жилье, спорт и 

т.д.

Инвестиционные проекты

Инвестирование

Доходы от инвестирования
Налог на прибыль = 0%

Средства для социальной поддержки

Рис. 3. Схема управления целевым капиталом «эндаумент- фонда»

Новые институциональные условия при приня-
тии решений решениях обучения и инновационного 
развитие рассматриваются как часть корпоратив-
ного HR-цикла, однако развитие университета ин-
новационного по природе и требующего для своей 
эффективности прямого диалога с бизнесом ком-
пании, имеет шанс устойчиво оставаться ее прио-
ритетным стратегическим проектом[11]. Реальный 
переход корпоративного университета в роль драй-
вера трансформации компании предполагает соот-
ветствующий тип стратегии КУ, отражающий выде-
ленную модель корпоративного обучения.

Рассмотрим три распространенные стратегии 
КУ. Проведение конференций и регулярного от-
крытого методического семинара по актуальным 

трендам корпоративного обучения также явля-
ется важным механизмом управления знаниями. 
Управление знаниями в современных корпоратив-
ных университетах предполагает и значительную, 
ранее несвой ственную им степень открытости для 
кооперации с вузами и бизнес- школами и даже 
другими корпоративными университетами. Речь 
идет не только о партнерствах с ведущими вуза-
ми и бизнес- школами как внешними провайдерами 
уровневых и иных программ развития у сотрудни-
ков компании актуальных компетенций, но и о со-
трудничестве в аналитических центрах, проводя-
щих разработки по вопросу карты рисков компании 
или кары компетенций. [рисунок 4].

Стратегия корпоративного университета 

Стратегия  
«эксплуатации» 

Стратегия  
«реализации» 

Стратегия  
«реализации» 

Оптимизация  
бизнес-системы 

Трансформация  
бизнес-системы 

Омоложение 
бизнес-системы 

Поддержка имеющейся 
стратегии через 

сбалансированный каталог 
тренингов и программ 

Поддержка реализации новой 
стратегии через 

кастомизированные 
программы 

Поддержка обновления 
стратегии через 

формирование и развитие 
инновационных знаний 

Стратегия КУ «ШКОЛА» Стратегия КУ «КОЛЛЕДЖ» Стратегия КУ 
«АКАДЕМИЯ» 

Рис. 4. Стратегии реализации образования Корпоративного университета

Цель ОАО «РЖД» состоит в том, чтоб развивать-
ся и обладать факторами развития. Развиваться 

и выполнять задачи национального железнодорож-
ного перевозчика пассажиров и грузов (таблица 1).
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Таблица 1. SWOT-матрица модернизации системы 
корпоративного образования на примере АНО ДПО 
«Корпоративный университет РЖД»1

Позитивные факторы Негативные факторы

Вну-
трен-
ние 
факто-
ры

СИЛЬНЫЕ СТОРОНЫ (S)
– знание отраслевой 
специфики (ОАО «РЖД»);
– известный бренд;
– большой опыт + веду-
щие тренеры с опытом;
– отработанные бизнес- 
процессы создания обра-
зовательных программ;
– качественный пул раз-
работчиков;
– широкий ассортимент 
образовательных про-
грамм;
– дополнительные услуги 
(тренинги и стратегиче-
ские сессии);
– сплочённый и творче-
ский коллектив –  развитая 
корпоративная культура;
– продуманная Стратегия

СЛАБЫЕ СТОРОНЫ (W)
– отсутствие опыта 
в e-learning;
– внутренняя конкурен-
ция среди тренеров;
– снижение мотивации, 
так как e-learning может 
привести к сокращению 
штата;
– относительно узкая 
специализация про-
грамм;
– дополнительные 
расходы, которые пока 
не перекрываются до-
ходами в краткосрочной 
перспективе

Внеш-
няя 
среда

ВОЗМОЖНОСТИ (O)
– пилотные тренинги 
в формате E-Learning;
– «послепродажное об-
служивание»: короткие 
онлайн- тренинги + в кон-
такте с тренером/мето-
дистом;
– сотрудничество/пар-
тнерство с другими КУ 
(по нескольким курсам)
– оперативная апробация 
новых курсов в дистанци-
онном формате (настро-
ить возможность обратной 
связи от слушателей)

УГРОЗЫ (Т)
– перестроение бизнес- 
модели корпоративного 
образования с учетом 
запуска ряда программ 
в формате e-learning;
– снижение экономи-
ческого роста/доходов 
ОАО «РЖД»/населения 
=> сокращение бюд-
жетов => объективная 
необходимость в сни-
жении издержек путём 
хотя бы частичного 
перевода в онлайн- 
формат;
– расходы на серве-
ры и связь (ИТ-инфра-
структура);
– высокий сезон, так 
как после стадии спада 
начнётся подъём

Принципы развития человеческого капитала 
представим в таблице 2.

Отечественные IT-организации расширяют ба-
зу для обеспечения инвестиционной деятельности 
и большинство из них финансово эффективны-
ми; разработать институционально- правовой ме-
ханизм их проведения независимой финансовой 
экспертизе целевых проектов.

Важно регулярное обеспечение проведения 
анализ финансовой модели «стартапаов» и ком-
мерческих перспектив, сформировав концеп-
цию оценки рисков отбора лучших предложений 
и бизнес- инициатив с точки зрения потенциальной 
окупаемости и масштабирования в будущем.

1 Составлено авторами на основе результатов исследова-
ния

Таблица 2. Принципы реализации Программы развития 
человеческого капитала в ОАО «РЖД» 2

Принцип Содержание

Участие Включение молодежи в решение вопросов 
молодежной политики. Молодежь рассма-
тривается в качестве сознательного субъекта 
деятельности

Развитие Проведение на системной основе для моло-
дых работников развивающих образователь-
ных мероприятий. В Компании созданы усло-
вия для личностного и профессионального 
развития молодых работников

Информиро-
вание

Предоставление молодежи информации 
по актуальным вопросам в приемлемой и до-
ступной форме

Процессный 
подход

Встраивание процесса реализации молодеж-
ной политики в процессные модели, суще-
ствующие в Компании

Системность Осуществление перехода от отдельных ме-
роприятий и акций к системному включению 
молодежной политики в общие процессы 
Компании

Инициатив-
ность

Предоставление возможности широкого ти-
ражирования успешного опыта реализации 
молодежных проектов, его активное распро-
странение, масштабирование и применение 
на дорожном н общекорпоративном уровнях

Эффектив-
ность

Определение общих целевых параметров ре-
ализации Программы, а также установление 
показателей, количественно и качественно 
характеризующих результаты выполнения на-
правлений Программы

Доступность Предоставление всем молодым работникам 
возможности принимать участие в мероприя-
тиях Программы при содействии  
всех уровней управления

Профессиона-
лизм

Организация комплексной многопрофильно-
сти деятельности, требующей от специали-
стов, вовлеченных в реализацию молодежной 
политики, постоянного развития професси-
ональных компетенций с использованием 
различных форм повышения квалификации 
и самообразования

Заключение

1. Выделено, что достаточно распространение кате-
гории «обучение» (learning) сопровождало быстрый 
рост влияния новой парадигмы обучения в «новой 
экономике» В целях обеспечения устойчивой мо-
дели развития бизнеса специалисты по обучению 
и развитию призваны в значительной степени фор-
мировать образовательный опыт (learning experi-
ence).

2 Целевая программа «Молодежь ОАО «РЖД» (2021–
2025 гг.)» [Электронный ресурс] // Официальный сайт ОАО 
«РЖД». –  Режим доступа: https://company.rzd.ru/ru/9353/
page/105104?id=1811 (Дата обращения: 09.082024)
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2. Определены задачи этой технологии, со-
стоящие в том, чтоб обучить и развивать специ-
алистов риск-менеджмента для формирования 
инновационно- ориентированной образовательной 
среды, риск-ориентированной стратегии компании, 
которая выходит далеко за пределы организации 
тренингов и учебных курсов.

3. Сделан вывод о том, что система управления 
инновационными знаниями в современных универ-
ситетах предполагает значительную, ранее несвой-
ственную им степень открытости для кооперации 
с вузами и бизнес- школами и даже другими кор-
поративными университетами. Речь идет не толь-
ко о партнерствах с ведущими вузами и бизнес- 
школами как внешними провайдерами уровневых 
и иных программ развития у сотрудников компа-
нии актуальных компетенций, но и о сотрудниче-
стве в аналитических центрах, проводящих разра-
ботки по вопросу карты рисков компании или кары 
компетенций.

4. Выдвинуто предложение о том, что россий-
ские IT-организации расширяют базу для обеспе-
чения инвестиционной деятельности и большин-
ство из них финансово эффективными; необходи-
мо разработать институционально- правовой меха-
низм их проведения независимой финансовой экс-
пертизе целевых проектов и направлений частно- 
государственного партнерства.

5. Установлена необходимость регулярного про-
ведения детального анализ финансовой модели 
«стартапаов» и коммерческих перспектив, сфор-
мировав концепцию оценки рисков отбора лучших 
предложений и бизнес- инициатив с точки зрения 
потенциальной окупаемости и масштабирования 
в будущем.
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THE CHANGE IN THE MODEL OF CORPORATE 
TRAINING IN RUSSIAN COMPANIES IN THE CONTEXT 
OF FINANCIAL CONSTRAINTS

Andreeva L.Yu., Selivanova A. G.
Rostov State Transport University

In the context of the implementation of risks and establishment of 
financial restrictions, there has been a change in the model of cor-
porate training in a number of Russian companies. On the one hand, 
some Russian enterprises sharply reduced the cost of training spe-
cialists during the crisis. Another part of the companies, on the con-
trary, began to increase investments in retraining and development 
of specialists. At the same time, in general, in the Russian market, 
interest in new methods of personnel training showed an upward 
trend, as participants in this process faced a high rate of change, 
new management methods and technologies. The article presents 
some methods and instruments by means of which domestic com-
panies develop training programs and create new training systems. 
Corporate universities are increasing learning and researching tar-
get audiences to create a balanced portfolio of education programs.

Keywords: investment, corporate universities, competition, person-
nel involvement, inert corporate culture, education, personnel, ex-
penses, Russian companies, Russian Railways.
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Актуальность статьи обусловлена особой значимостью рынка 
лизинга для развития российской финансовой системы и эко-
номики в целом, а также необходимостью обеспечения его 
устойчивости в условиях ужесточения денежно- кредитной по-
литики и продолжающегося усиления санкционных ограниче-
ний. В статье рассмотрены современные тенденции развития 
лизинговой отрасли, конкретизированы детерминирующие их 
факторы, среди которых наиболее существенное негативное 
влияние оказывают повышение ключевой ставки и проблемы 
с внешнеторговыми расчетами. Уточнены степень и характер 
воздействия данных факторов на ключевые для лизинговых 
компаний риски (валютный, процентный, кредитный и риск 
ликвидности). На основе расчета коэффициента покрытия дол-
га для восьми крупных лизинговых компаний, публикующих от-
четность по международным стандартам, в рамках четырех не-
благоприятных сценариев, сделан вывод о достаточном уровне 
устойчивости лизинговой отрасли. Для дальнейшего снижения 
рисков лизинговой деятельности предложено нормативное 
закрепление необходимости резервирования на основе выра-
ботки единых параметров категоризации клиентов по уровню 
риска, а также повышение прозрачности лизинговых компаний 
путем их обязательного рейтингования при достижении уста-
новленной доли рынка.

Ключевые слова: лизинг, рынок лизинга, денежно- кредитная 
политика, санкции, финансовые риски.

Статья выполнена в рамках внутренней инициативной НИР 
экономического факультета ФГБОУ ВО «Ярославский госу‑
дарственный университет им. П. Г. Демидова» VIP‑017 «Акту‑
альные вопросы экономики и управления в частном и государ‑
ственной секторах».

Лизинг, как финансовый инструмент, уже дав-
но превратился из экзотического явления миро-
вых финансов в довольно распространенный спо-
соб обеспечения инвестиционной деятельности 
российских хозяйствующих субъектов. Это под-
тверждается и объемами отечественного рынка ли-
зинга, достигшими в 2023 году 2,1% ВВП страны [8], 
и степенью его проникновения в экономику. Доста-
точно наглядной иллюстрацией значимости данно-
го инструмента для обновления основного капита-
ла являются данные по рынку легковой и грузовой 
техники, на котором в лизинг продается более 20% 
всех автомобилей в стране [10] –  это, безусловно, 
самая освоенная лизингом ниша в розничном сег-
менте, которая к тому же обладает ярко выражен-
ными индикативными свой ствами для всей отрас-
ли во многих аспектах. В корпоративном сегменте 
безусловным лидером является лизинг подвижного 
состава. Так, по оценке ВТБ Лизинг, не менее 40% 
парка грузовых вагонов на сети РЖД находятся 
в лизинге [1]. С ростом доли лизинга в экономике 
и финансовой системе России растет и его значи-
мость, вместе с этим повышается интерес к этому 
явлению со стороны научного сообщества.

Лизинговая отрасль в России, обновив в 2023 го-
ду исторические максимумы по многим ключевым 
показателям, вошла в 2024 год c позитивными 
ожиданиями и амбициозными планами, но столкну-
лась с рядом серьезных проблем. С одной сторо-
ны, длительный период высокой ключевой ставки 
на фоне раскручивающейся инфляционной спира-
ли обеспечил снижение спроса, зафиксированное 
уже по итогу первого полугодия [7]. С другой сторо-
ны, проблемы с логистикой и транзакциями с Тур-
цией, а затем и Китаем и другими странами, созда-
ли ограничения со стороны предложения, тем са-
мым обеспечив сжатие рынка. В совокупности эти 
факторы оказывают сильнейшее давление на мар-
жинальность лизинговых компаний и, в конечном 
счете, на финансовый результат их деятельности. 
Так, прибыль лизингодателей по итогам 9 месяцев 
2024 года в сравнении год к году уже сократилась 
на 37% [14]. Реализовавшиеся и продолжающие 
усиливаться негативные факторы в совокупности 
с дальнейшим анонсированным ужесточением 
денежно- кредитной политики Банка России соз-
дают значительные кумулятивные основания для 
ожидания ухудшения финансовой результативно-
сти лизинговых компаний. Более того, становится 
крайне актуальной проблема сохранения финан-
совой устойчивости лизинговой отрасли в целом.

Прежде чем перейти к характеристике и анали-
зу степени существенности реализовавшихся ри-
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сков, представляется целесообразным уточнить 
современные тенденции развития лизинга и кон-
кретизировать содержание факторов, их детерми-
нирующих. В первом полугодии 2024 года рынок 
лизинга в суммовом выражении показал неболь-
шую отрицательную динамику (–1%), даже несмо-
тря на значимую инфляционную «поддержку» [7]. 
Структурно по сегментам динамика лизингового 
рынка (по данным за первое полугодие) в 2020–
2024 гг. представлена на рис. 1. Если розничный 
сегмент продемонстрировал в первом полугодии 
незначительный рост (4%), то для корпоративно-
го сегмента характерно существенное сокращение 
(–23%).
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Рис. 1. Динамика рынка лизинга в первом полугодии 
2020–2024 гг., объем нового бизнеса, млрд руб. [7]

При этом во втором полугодии негативные тен-
денции усилились. Основным фактором, продол-
жающим оказывать влияние на снижение спроса 
на услуги лизинговых компаний, стал дальнейший 
рост ключевой ставки, несмотря на ожидавшие-
ся раунды её снижения, изначально заложенные 
в прогнозы Банка России и ведущих банков. При 
этом, нужно особо отметить, что этот рост продол-
жился с очень высокого уровня –  16%. В данной 
ситуации беспрецедентного ужесточения монетар-
ных условий достаточно очевидной реакцией стало 
снижение инвестиционной активности в большин-
стве отраслей российской экономики [15].

Со стороны предложения также проявили себя 
ряд факторов, ограничивших динамику развития 
лизингового рынка. В первую очередь, таковыми 
стали санкции и их последствия. В конце 2023 го-
да после очередного раунда санкционных ужесто-
чений, связанных с введением США возможности 
вторичных санкций против иностранных финан-
совых учреждений и риска их попадания в SDN-
список [13], стали возникать перебои с платежа-
ми сначала на западном направлении, в частности 
с Турцией, вынуждая импортеров искать/создавать 
новую логистику для товарно- денежных потоков, 
что отразилось на конечной стоимости товаров 
и сроках реализации проектов [3, 12]. Во втором 
квартале аналогичные проблемы стали приоб-
ретать устойчивый характер и на восточном на-
правлении с Китаем [6], набрав полную силу уже 
в конце второго –  начале третьего кварталов [5]. 
Так как данное направление стратегически важ-
но для нашей страны, на решение данной пробле-

мы были направлены крупные административные 
и политические ресурсы. Одним из таковых ре-
шений было открытие дочернего подразделения 
банка «ВТБ-Шанхай», который частично снял эту 
проблему. Вместе с тем, у подобных решений есть 
очевидный недостаток –  их действие ограничено 
во времени и не может быть тиражировано ввиду 
высокой вероятности последующего купирования 
уточняющими процедурными документами либо 
новыми санкциями.

Все это в совокупности привело к ситуации 
ограниченного предложения заказных позиций 
объектов лизинга, усложнению процесса достав-
ки, оплаты, увеличению сроков и, в конечном сче-
те, к росту стоимости такой продукции, что вкупе 
с высокой стоимостью фондирования ставит теку-
щие инвестиционные проекты развития на грань 
рентабельности, либо делает их экономически не-
целесообразными, сдвигая вправо по хронологиче-
ской оси их реализацию.

Таким образом, учитывая устойчивость дей-
ствия обозначенных выше факторов и высокую 
вероятность их дальнейшего усиления, можно 
сделать вывод о том, что замедление лизингово-
го рынка, начавшееся в 2024 году, продолжится 
и далее. В этой ситуации представляется важным 
конкретизировать причинно- следственные связи, 
отражающие ключевые уязвимости для лизинго-
вых компаний в новых экономических и геополи-
тических условиях, оценить степень существенно-
сти потенциальных и реальных рисков, способных 
оказать негативное влияние на устойчивость ли-
зинговой отрасли и её основных представителей.

Прежде всего отметим, что лизинговые ком-
пании в основной своей массе формируют капи-
тал на базе заемных средств, большую долю ко-
торых составляют банковские кредиты и облига-
ционные займы, в связи с чем чувствительность 
лизингодателей к изменению процентных ставок 
на рынке особенно высока. При этом влияние дан-
ного фактора и складывающихся тенденций имеет 
композиционный характер. С точки зрения сроков 
воздействия, в краткосрочном плане это находит 
выражение в снижении эффективности и резуль-
тативности бизнеса, снижая его маржинальность, 
на средне- и долгосрочном горизонтах влияние 
высокой стоимости фондирования накапливается 
и может трансформироваться в проблему финан-
совой устойчивости лизинговой компании. В этой 
связи рассмотрим структуру источников финанси-
рования лизинговой отрасли в 2023 г. и в первом 
полугодии 2024 г. (рис. 2).

На удорожание кредитных ресурсов в первой 
половине 2024 года лизинговые компании ответи-
ли снижением доли банковских кредитов в струк-
туре капитала с заменой ее на собственные сред-
ства, что также стало реакцией на усиление кон-
куренции с целью сохранения, а для ряда игроков, 
увидевших в этом возможности, и увеличения доли 
рынка. При этом банковские кредиты традиционно 
в структуре источников фондирования занимают 
наибольшую долю и, соответственно, оказывают 
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самое значительное влияние на ликвидность, эф-
фективность операционной деятельности и, в ко-
нечном итоге, на устойчивость лизинговых компа-
ний.

8 8
18

71 69
60

5 6 7

11 12 11
5 5 4

0%

10%

20%

30%

40%

50%

60%

70%

80%

90%

100%

1 п. 2023 2023 1 п. 2024

Собственные средства Банковские кредиты

Облигации Авансы Лизингополучаетелей

Прочие источники

Рис. 2. Структура источников фондирования 
лизинговых компаний в 2023 г. –  1 полугодии 2024 г., % 

[7]

Очевидно, что значительное удорожание основ-
ного источника финансирования лизинговой дея-
тельности –  банковского кредитования, а также 
продолжающееся проявление и усиление других 
факторов нестабильности, отрицательно влияет 
на финансовую результативность лизинговых ком-
паний. Важно уточнить степень и характер воздей-
ствия данных факторов на ключевые для лизинго-
вых компаний риски (валютный, процентный, кре-
дитный и риск ликвидности), при этом с точки зре-
ния актуальности данных рисков для лизинговой 
отрасли в целом нельзя не учитывать сложившую-
ся модель лизингового рынка, характеризующую-
ся высоким уровнем концентрации. Так, на конец 
2023 г. ТОП-10 участников рынка замыкали на се-
бе более 78% нового бизнеса с 80% долей активов 
[8]. В этой связи для целей данной работы была 
проанализирована отчетность восьми лизинговых 
компаний, публикующих свою отчетность по меж-
дународным стандартам, и входящих в ТОП-15 
лизинговых компаний из рэнкинга рейтингового 
агентства «Эксперт РА» (табл. 1).

Таблица 1. Лизинговые компании, публикующие отчетность 
по МСФО, входящие в ТОП‑15 рэнкинга «Эксперт РА», и их 
кредитные рейтинги [9, 11]

Наименование ком-
пании

Кредитный рей-
тинг «Эксперт РА» 

в 2024 году

Кредитный 
рейтинг «АКРА» 

в 2024 году

ВТБ Лизинг ruAA

Альфа- Лизинг (ГК) ruAA+ АA–(RU)

ЛК «Европлан» ruAA AA(RU)

Балтийский лизинг ruAA– A+(RU)

РЕСО-Лизинг ruAA–

Совкомбанк Лизинг ruAA– AA-(RU)

Интерлизинг ruA

ДельтаЛизинг ruA+

Рассмотрим наличие и влияние каждого из ука-
занных рисков на отдельные компании и оценим их 
значимость для выборки и отрасли в целом.

Валютный риск отражает зависимость дохода/
финансового результата компании от колебаний 
курсов валют. Заметим, что в условиях режима ин-
фляционного таргетирования, применяемого Бан-
ком России с 2014 г., курс руб ля по отношению 
к иностранным валютам является плавающим, что 
обуславливает повышенную подверженность все-
го российского бизнеса валютному риску. В этом 
смысле формы проявления валютного риска в де-
ятельности лизинговых компаний в широком смыс-
ле носят разнообразный характер. В условиях де-
вальвации руб ля и санкционного давления стои-
мость импортируемых объектов основных средств, 
предоставляемых в лизинг, возрастает, что в кра-
ткосрочном моменте приводит к снижению спроса 
на лизинговые услуги на данное оборудование. Од-
новременно с этим может наблюдаться рост спроса 
на финансовую аренду продукции, произведённой 
отечественными производителями. В более узком 
понимании влияние валютного риска на лизин-
говые компании связано с соотношением между 
обязательствами и требованиями, выраженными 
в иностранной валюте. В данном контексте из рас-
сматриваемых компаний валютный риск характе-
рен для двух –  ВТБ Лизинг и Альфа- Лизинг, име-
ющих действующие финансовые обязательства, 
выраженные в иностранной валюте. Вместе с тем, 
по итогам 2023 года значение валютных обяза-
тельств настолько мало в общих объемах бизнеса 
данных субъектов, что валютный риск можно счи-
тать несущественным. По всей видимости, на это 
повлияла политика регулятора по девалютизации 
активов и пассивов участников финансового рын-
ка, а также понимание ими степени существенно-
сти валютного риска в условиях высокой волатиль-
ности курса национальной валюты. При этом в бли-
жайшее перспективе девальвация руб ля представ-
ляется весьма вероятной, что будет отражаться 
и на динамике развития лизингового рынка.

Процентный риск связан с возможными потеря-
ми в результате неблагоприятного изменения про-
центных ставок, особенно в ситуации, когда име-
ются и обязательства, и требования в денежной 
форме. Все компании лизинговой отрасли в боль-
шей или меньшей степени подвержены данному 
риску в зависимости от бизнес- модели и полити-
ки, используемой в конкретный момент времени. 
Процентный риск возникает в результате разли-
чия ставок привлечения денежных средств и ста-
вок предоставления имущества в лизинг, размеще-
ния свободных средств на депозитах. Увеличива-
ет данный риск использование плавающих ставок 
по обязательствам лизингодателя, которые, как 
правило, привлекательнее в стабильное время. 
В связи с этим всегда существуют риски получить 
непропорционально высокие ставки по обязатель-
ствам в сравнении с активами и невозможностью 
их зеркального переложения на лизингополучате-
ля. В этом случае значительная величина такой 
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разницы между ставками и длительность сохране-
ния данной ситуации создают серьезные угрозы 
как для финансовой результативности, так и для 
ликвидности компании. Операционный инструмен-
тарий управления процентными рисками для ли-
зинговых компаний в целом отражает накопившу-
юся на финансовом рынке практику –  заключение 
договоров лизинга и фондирование на условиях 
плавающей ставки, производные финансовые ин-
струменты (процентные свопы).

В условиях длительного периода жесткой 
денежно- кредитной политики процентный риск яв-
ляется одним из наиболее существенных. Пред-
ставляя «Обзор финансовой стабильности за II–III 
кварталы 2024 года», Заместитель Председателя 
Банка России Ф. Г. Габуния отметил, что процент-
ный риск для банков в 2024 году реализовался, что 
связано с необходимостью повышения ключевой 
ставки на фоне инфляционного давления [2]. Это 
в полной мере относится и к лизинговому бизнесу. 
Лизинговые платежи по договорам с фиксирован-
ными платежами, заключенным до 2024 года, про-
должают поступать по относительно низким в те-
кущих условиях ставкам. В то же время фондиро-
вание для закупки новых объектов лизинга в те-
кущих условиях обходится существенно дороже. 
Одновременно с этим растут и операционные рас-
ходы. Отметим при этом, что несмотря на очевид-
ную значимость процентного риска для устойчиво-
сти лизинговой отрасли в целом, количественная 
его оценка достаточно затруднена в связи с невоз-
можностью корректной идентификации соотноше-
ния процентных платежей в рамках положительно-
го и отрицательного денежного потока конкретной 
лизинговой компании.

Следующий риск, который необходимо рассмо-
треть –  риск ликвидности, он отражает возмож-
ность организации своевременно погашать свои 
обязательства за счет имеющихся в распоряже-
нии ликвидных активов. Данный риск тесно связан 
с двумя предыдущими через их влияние на денеж-
ные потоки организации. В современной теории 
и практике финансового менеджмента существует 
значительное количество аналитических коэффи-
циентов, оценивающих ликвидность компании. Все 
они по своей сути выражают оценку достаточности 
активов для погашения обязательств, различаю-
щихся по срочности и масштабу, а также их нор-
мативные значения, рассчитанные для различных 
отраслей. При этом нужно отметить определенную 
условность данных нормативов, что детерминирует 
необходимость аккуратного подхода к их исполь-
зованию и важность учета специфики для каждой 
определенной отрасли, к которой принадлежит 
анализируемый хозяйствующий субъект.

Лизинговая деятельность в этом плане доста-
точно специфична. С учетом того, что лизингода-
тели не имеют запасов и, в строгом смысле, де-
биторской задолженности (так как она возникает 
только при нарушении сроков уплаты лизинговых 
платежей, что больше характеризует плохие ак-
тивы), применение традиционных коэффициентов 

текущей, срочной и абсолютной ликвидности при 
оценке достаточности ресурсов в распоряжении 
лизинговой компании для погашения имеющихся 
обязательств будет не совсем корректным. В этой 
связи представляется целесообразным воспользо-
ваться коэффициентом покрытия долга, рассчиты-
ваемого как соотношение чистых инвестиций в фи-
нансовый лизинг к чистому долгу по приобретению 
предметов лизинга, предложенный В. В. Ковалевым 
и Е. А. Вороновой [4]. Данное соотношение наибо-
лее емко отражает необходимое для сравнительно-
го анализа финансовое содержание ликвидности 
с учетом отраслевой специфики лизинга –  способ-
ность в любой момент времени погашать обяза-
тельства, а также позволяет оценить запас прочно-
сти на случай наличия просроченной задолженно-
сти, усугубления ситуации и последующего вероят-
ного дефолта. Иначе говоря, через этот показатель 
можно оценить степень автономности финансового 
состояния лизинговой компании. Рекомендуемый 
нормативный диапазон значения данного показа-
теля, исходя из оценки практики отечественных 
и европейских лизинговых компаний, должен нахо-
диться в диапазоне 1,1–1,8 [4]. Результаты расчета 
коэффициента покрытия долга по анализируемым 
лизинговым компаниям на основании финансовой 
отчетности за 2023 г. представлены в таблице 2.

Таблица 2. Коэффициент покрытия долга лизинговых компаний 
на основе отчетности за 2023 год

Наименование 
компании

Чистые инве-
стиции в лизинг 
(млрд руб лей)

Чистый 
долг (млрд 

руб лей)

Коэффици-
ент покры-
тия долга

ВТБ Лизинг 640,8 667,1 96%

Альфа- Лизинг 
(ГК)

382,6 372 103%

ЛК «Евро-
план»

226,9 202,3 112%

Балтийский 
лизинг (ГК)

142,1 135,5 105%

РЕСО-Лизинг 118,2 100,2 118%

Совкомбанк 
Лизинг

63,8 61 105%

Интерлизинг 50,3 45,9 110%

ДельтаЛизинг 59,2 44,8 132%

Как видно из результатов расчета, только одна 
компания на 31 декабря 2023 года не удовлетворя-
ет требованию покрытия своих обязательств перед 
кредиторами текущим лизинговым портфелем, при 
этом рекомендуемый норматив по его минималь-
ному значению –  1,1, не выдерживают уже четыре 
компании, что свидетельствует о достаточно ри-
сковой политике ведения ими бизнеса на анализи-
руемом временном интервале.

Заметим при этом, что несоответствие данно-
му нормативу в определенной степени характери-
зует риск-модель лизинговой компании, но не да-
ет однозначного понимания о составе и характере 
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факторов, повлиявших на её содержание. Одно-
временно с этим важно, что анализ ликвидности 
на базе коэффициента покрытия долга сделан 
из допущения, что все зафиксированные догово-
рами лизинга поступления будут получены в пол-
ном объеме и в определенные этими договорами 
сроки, что особо актуализирует рассмотрение кре-
дитного риска.

Кредитный риск является одним из наиболее су-
щественных для всех участников экономических 
отношений, и особенно на финансовом рынке. Для 
лизинговой компании он связан с вероятностью по-
нести убытки вследствие того, что лизингополуча-
тель не выполнит обязательства перед лизингода-
телем по выплате денежных средств по договору 
лизинга в полном объеме и в установленные сроки.

На практике лизинговые компании управляют 
этим риском через набор инструментов и подхо-
дов. К таковым относятся оценка кредитоспособно-
сти клиента лизинговой компании и определение 
категории заемщика. Каждая компания в зависи-
мости от своего подхода реализует это через авто-
матизированные скоринговые системы или через 
ручной анализ сделки, либо же применяет комби-
нированные подходы. Лимитируются максималь-
ные суммы на сделку, заемщика и отрасль для 
недопущения концентрации риска, привлекаются 
поручительства связанных физических и юридиче-
ских лиц, являющихся управленцами и бенефициа-
рами бизнеса. Имущественные риски, как подгруп-
па кредитных рисков, обеспечиваются большими 
или меньшими авансами в зависимости от ликвид-
ности объекта лизинга и общих рисков по проекту. 
При этом главным обеспечением кредитных рисков 
являет то, что до конца действия договора лизинга 
имущество является собственностью лизинговой 
компании. Существуют и дополнительные меры, 
такие как мониторинг имущества, финансового по-
ложения заемщика, залог имущества, в частности 
недвижимости, запрос соглашений о заранее дан-
ном акцепте на списание в бесспорном порядке за-
долженности и обеспечительных платежей, и др.

Так как реализация кредитного риска является 
результатом значительного количества различных 
обстоятельств –  от мошеннических действий недо-
бросовестных лизингополучателей, предпринима-

тельской ошибки, до кризисных явлений в отрасли 
или же экономике в целом, для оценки устойчи-
вости денежных потоков лизинговых компаний ре-
ализуем сценарный подход с заданной долей не-
платежей/дефолта лизингополучателей. Для этого 
рассмотрим четыре варианта, при которых насту-
пают неплатежи у лизингополучателей:

1) 2% просрочки/дефолта –  «средне- 
нормальная» доля просроченной задолженности 
для отрасли, не всегда является следствием де-
фолта лизингополучателя, может носить времен-
ный характер в связи со снижением или потерей 
платежеспособности лизингополучателя в опреде-
ленный момент времени;

2) 10% –  отраслевой кризис, в качестве потенци-
ального текущего примера может быть рассмотрен 
кризис угольной отрасли, влияющий на лизинго-
вые компании с хорошим показателем диверсифи-
кации портфеля по отраслям;

3) 25% –  также, как и в предыдущем случае, 
может стать следствием отраслевых проблем, при 
которых лизинговые компании, концентрирующи-
еся на обеспечении потребностей определенной 
отрасли, имеют слабую диверсификацию портфе-
ля в отраслевом разрезе. При реализации данного 
сценария такие лизингодатели автоматически по-
лучают существенную задержку с оплатой лизин-
говых платежей или их остановку;

4) 50% –  полноценный системный кризис эко-
номики и финансов. В качестве примера можно 
привести финансово- экономический кризис 2008–
2009 гг., ставший следствием ипотечного кризиса 
в США, когда каждый второй договор лизинга был 
расторгнут либо реструктурирован.

Для оценки влияния каждого из предложенных 
сценариев на ликвидность и устойчивость компа-
ний произведем корректировку входящего денеж-
ного потока компаний на уровень дефолтности, со-
ответствующий каждому из сценариев, при этом 
обязательства, выраженные чистым долгом лизин-
говых компаний перед кредитором, оставляем не-
изменными. Результаты расчета ранее описанного 
коэффициента покрытия долга лизинговой компа-
нии в разрезе каждого из сценариев для анализи-
руемых участников лизингового рынка представ-
лены в таблице 3.

Таблица 3. Значения коэффициентов покрытия при реализации кризисных сценариев

Наименование ком-
пании

Коэффициент покрытия 
долга ЛК на 31.12.2023 г.

Значение коэффициента покрытия долга при реализации сценария

дефолт 2% дефолт 10% дефолт 25% дефолт 50%

ВТБ Лизинг 96% 94% 86% 72% 48%

Альфа- Лизинг (ГК) 103% 101% 93% 77% 51%

ЛК «Европлан» 112% 110% 101% 84% 56%

Балтийский лизинг (ГК) 105% 103% 94% 79% 52%

РЕСО-Лизинг 118% 116% 106% 88% 59%

Совкомбанк Лизинг 105% 102% 94% 78% 52%

Интерлизинг 110% 107% 99% 82% 55%

ДельтаЛизинг 132% 130% 119% 99% 66%
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Как можно увидеть из представленного сценар-
ного моделирования, незначительный уровень де-
фолтности контрагентов (2%) не окажет существен-
ного влияния на устойчивость лизингодателей. 
В случае реализации второго сценария (дефолт-
ность 10%) половина из анализируемых компаний 
начнет испытывать трудности с ликвидностью. Тем 
самым можно предположить, что отраслевые шоки 
при 10% устойчивой просроченной задолженности 
либо дефолтах лизингополучателей станут непро-
стым испытанием для отрасли, но при этом не ста-
нут фатальными и позволят лизинговой отрасли 
выполнять обязательства перед кредиторами. До-
вольно непросто обстоит дело с 25% уровнем де-
фолта –  при нем только одна компания из пред-
ставленной выборки демонстрирует возможность 
обслуживания своих обязательств, остальные ком-
пании столкнутся с разрывом ликвидности в сред-
нем на 20% от объемов своих обязательств. Самый 
негативный вариант (50%) не выдерживает ни одна 
из компаний, однако реализация данного сцена-
рия в текущих условиях представляется малове-
роятной.

Представленный формат сценарного моделиро-
вания в определенной степени является условным, 
поскольку предусматривает ограниченный состав 
потенциальных сценариев и не учитывает ряда па-
раметров, таких как гибкость обязательств и воз-
можность их реструктуризации. Также мы не рас-
сматривали варианты решения проблемы просро-
ченной задолженности через реализацию главной 
обеспечительной меры кредитных рисков лизин-
говой компании –  собственности на актив по до-
говору лизинга, который изымается и реализует-
ся в случаях дефолта лизингополучателя. Но при 
этом стоить отметить, что такой способ не является 
для лизингодателя панацеей, так как сроки экспо-
зиции и стоимость реализации предмета лизинга 
является функцией со значительным количеством 
подвижных и зависимых от конъюнктуры параме-
тров, причем зачастую не в пользу лизингодателя.

Таким образом, в целом рассмотренный под-
ход, основанный на расчете коэффициента покры-
тия долга лизинговой компании в разрезе четырех 
потенциальных негативных сценариев на примере 
выборки из восьми публичных компаний, демон-
стрирует достаточно хороший уровень устойчиво-
сти лизинговой отрасли. Одновременно с этим воз-
растающая вероятность реализации данных сце-
нариев на фоне ужесточения денежно- кредитной 
политики и усиления санкционных ограничений ак-
туализирует необходимость адекватного резерви-
рования под ожидаемые кредитные потери, в том 
числе для лизингополучателей высокого качества. 
И если за ТОП-20 лизингового рынка можно быть 
достаточно уверенными, т.к. это крупнейшие пу-
бличные компании отрасли, использующие соот-
ветствующие высокие стандарты управления ри-
сками, то оставшаяся часть рынка, зачастую жерт-
вуя будущей стабильностью в угоду текущей до-
ходности, рискует столкнуться со значительными 

проблемами даже в ситуации незначительных для 
отрасли шоков.

Одним из способов решения данной проблемы 
представляется нормативное закрепление необ-
ходимости резервирования в определенных регу-
лятором размерах для различных типов клиентов. 
Для этого потребуется выработка единых параме-
тров категоризации клиентов по уровню риска в за-
висимости от комплексного значения показателя 
финансово- экономического состояния лизингопо-
лучателя и ликвидности имущества, выступающе-
го объектом лизинга по сделке. Для отправной точ-
ки можно взять за основу подходы МСФО, но при 
этом они нуждаются в адаптации к страновым осо-
бенностям.

Другим направлением укрепления устойчивости 
лизинговой отрасли является повышение ее про-
зрачности. В этом плане решением может высту-
пить обязательное рейтингование лизинговых ком-
паний при достижении значимой доли рынка (на-
пример, один процент), что позволит иметь объек-
тивную непредвзятую информацию о том или ином 
лизингодателе клиентам лизинговых компаний, по-
ставщикам объектов лизинга и прочим контраген-
там, в т.ч. и участникам рынка ценных бумаг. Та-
кая мера при ее реализации неизбежно окажет си-
нергетический эффект по многим направлениям –  
укрепит доверие и стабильность отрасли, увеличит 
доступность кредитных ресурсов для самих лизин-
говых компаний, что позитивно повлияет на каче-
ство предоставляемых услуг.
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RISKS AND SUSTAINABILITY OF LEASING 
COMPANIES IN THE CONTEXT OF TIGHTENING 
MONETARY POLICY AND SANCTIONS RESTRICTIONS 1

Parfenova L. B., Vakhrushev D. S., Kalinichenko I. N.
P. G. Demidov Yaroslavl State University

The relevance of the article is due to the special importance of the 
leasing market for the development of the Russian financial system 
and the economy as a whole, as well as the need to ensure its sta-
bility in the context of tightening monetary policy and the continued 
strengthening of sanctions restrictions. The article examines current 
trends in the development of the leasing industry, specifies the fac-
tors determining them, among which the most significant negative 
impact is caused by an increase in the key rate and problems with 
foreign trade settlements. The degree and nature of the impact of 
these factors on the key risks for leasing companies (currency, in-
terest rate, credit and liquidity risk) have been clarified. Based on the 
calculation of the debt coverage ratio for eight large leasing compa-
nies that publish reports according to international standards, within 
the framework of four unfavorable scenarios, a conclusion is made 
about a sufficient level of stability of the leasing industry. To further 
reduce the risks of leasing activities, it is proposed to normalize the 
need for reservations based on the development of uniform param-
eters for categorizing customers by risk level, as well as increasing 
the transparency of leasing companies by mandatory rating when 
reaching a set market share.

Keywords: leasing, leasing market, monetary policy, sanctions, fi-
nancial risks.
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Статья посвящена исследованию цифровых финансовых акти-
вов в России. Актуальность темы обусловлена значительным 
расширением интереса к этим инструментам как со стороны 
эмитентов, бизнеса, так и инвесторов, а также развитием ин-
вестиционных платформ на финансовом рынке за последние 
годы. Рассмотрены динамические и статистические показа-
тели выпуска ЦФА, как количества выпусков, так и объемов 
привлекаемых финансовых ресурсов. Выделены лидирующие 
инвестиционные платформы по количеству выпусков ЦФА. 
Сделан вывод о повышении привлекательности ЦФА для субъ-
ектов малого и среднего бизнеса.

Ключевые слова: цифровые финансовые активы, ЦФА, ги-
бридные цифровые права, информационная платформа, ин-
формационная система, оператор информационной системы, 
финансовый рынок.

С 2022 г. мир вступил в новую эпоху неопределен-
ности. Обострение геополитических отношений, из-
менения в мировой энергетической логистике –  эти 
и другие факторы приводят к перестройке бизнес- 
процессов и росту потребностей компаний в финан-
сировании, а классические рынки не всегда предо-
ставляют необходимые возможности. Можно вы-
делить ряд недостатков фондового рынка для эми-
тентов ценных бумаг, такие как сложная процедура 
выпуска, высокие затраты на организацию эмиссии, 
на подготовку проспекта ценных бумаг и размеще-
ние выпуска, высокий порог входа на биржевой ры-
нок, стандартизированный и ограниченный набор 
инструментов, посреднические риски. В этих усло-
виях возникает интерес к цифровым финансовым 
активам как к альтернативному источнику привле-
чения капитала и инвестирования. Главными досто-
инствами рынка цифровых финансовых активов яв-
ляются такие, как быстрый и относительно простой 
доступ к финансированию, гибкость инструментов 
привлечения капитала и программируемость, эко-
номия операционных затрат, возможность адресных 
выпусков, а также возможность последующей пере-
продажи активов, своего рода –  вторичного рынка.

Эмитенты ценных бумаг, таким образом, те-
перь выпускают и цифровые финансовые активы 
(далее –  ЦФА), и гибридные цифровые права (да-
лее –  ГЦП), пользуясь инфраструктурой операторов 
информационных систем (далее –  ОИС) 1. Условия 
эмиссии могут быть очень гибкими. Они прописыва-
ются в решении о выпуске –  публичном документе, 
который раскрывается на платформах ОИС и сайте 
эмитента. Кроме того, они фиксируются в смарт- 
контракте –  алгоритме, который автоматически ис-
полняет условия сделок и записывает информацию 
в распределенный реестр. Расчеты по ЦФА между 
эмитентом и инвестором могут происходить как на-
прямую, так и через инфраструктуру ОИС.

По данным платформы Cbonds, российский ры-
нок ЦФА только за один месяц –  за август 2024 г. 
вырос на 64,19 млрд руб., всего было размещено 86 
выпусков ЦФА, что в 4,3 раза больше, чем в августе 
2023 г. (тенденция к росту рынка ЦФА представле-
на на рисунке 1) 2. Больше всего ЦФА за месяц вы-
пущено на платформе «Альфа- Банка» –  61 выпуск. 
На втором месте по количеству новых размещений 
идет «Атомайз» –  9 выпусков, на третьем месте –  
платформа «Токеон» с 8 новыми выпусками 3.

1 См. Федеральный закон от 31.07.2020 № 259-ФЗ (ред. 
от 25.10.2024) «О цифровых финансовых активах, цифровой 
валюте и о внесении изменений в отдельные законодательные 
акты Российской Федерации»

2 https://review.cbonds.info/article/magazines/6407/ (дата об-
ращения: 16.12.2024).

3 Там же.
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Рис. 1. Объем выпущенных ЦФА (в млрд руб.) 
и количество выпусков ЦФА

Источник: составлено авторами на основе данных: file:///E:/
Downloads/78–80.pdf1 . (дата обращения: 16.12.2024).

К основным категориям эмитентов, которые 
формируют предложение на рынке ЦФА, относят-
ся: крупный бизнес, банки, инвестиционные компа-
нии, малый и средний бизнес (далее МСП).

По итогам восьми месяцев 2024 г. объем раз-
мещения выпусков ЦФА достиг 214,6 миллиар-
дов руб лей, что продемонстрировано в таблице 
1. В числе крупнейших эмитентов ЦФА выступают 
«Альфа- Банк», «Банк ВТБ», «Ростелеком».

К финансированию посредством ЦФА помимо 
крупных эмитентов прибегают и субъекты малого 
и среднего предпринимательства (МСП). На плат-
форме «Токеон» около 85% эмитентов являются 
МСП. В структуре выпусков «Токеона» присут-
ствуют несостоявшиеся выпуски. Согласно прави-
лам ОИС, выпуск является несостоявшимся, если 
не выполнены условия по минимальному привле-

чению ЦФА, то есть, несостоявшийся выпуск –  это 
выпуск, не заинтересовавший инвесторов. Данные 
выпуски ЦФА не привлекли внимание инвесторов 
ввиду низкой ставки доходности. Рассмотрим та-
кие выпуски в таблице 2.

Таблица 1. Эмитенты цифровых финансовых активов и их доля 
на рынке ЦФА (январь- август 2024 г.)

Эмитенты 
ЦФА

Количество 
выпусков 
ЦФА, шт.

Объем ЦФА, 
млн руб.

Доля рынка,%

Альфа‑ Банк 122 77815 36,3

Банк ВТБ 
(ПАО)

3 60000 28,0

Ростелеком 13 10665 5,0

Промсвязь‑
банк

5 10 323 4,8

АФК Система 2 10 100 4,7

Атомэнерго‑
пром

1 10 000 4,7

Вайлдбериз 3 7 000 3,3

ЭталонФи‑
нанс

3 2 500 1,2

Сегежа Групп 1 2 200 1,0

Озон Капитал 1 2 000 0,9

Другие эми‑
тенты

131 21 995 10

Итого 285 214 598 100,0

Источник: составлено по данным: https://review.cbonds.info/ (да-
та обращения: 16.12.2024).

Таблица 2. Выпуски цифровых финансовых активов, размещавшиеся на платформе «Токеон», признанные несостоявшимися 
(не привлекли минимальный объем денежных средств)

ЦФА Дата Эмитент Реестр 
МСП

Деятельность эми-
тента

Характеристика ЦФА Доходность 
(в годовых 
процентах)

Эн Ди Трейд‑1 22.07.2024 ООО «ЭН ДИ 
ТРЕЙД»

МСП Экспорт агрокуль‑
тур в страны ЮВА 
и Ближнего Востока

Стоимость ЦФА 10 000 руб.
Сумма платежей 2 050 руб.
Погашение через 1 год по номиналу

21%

АкленФарм‑1 15.07.2024 ООО «АКЛЕН» МСП производитель 
и дистрибьютор то‑
варов для красоты 
и здоровья

Стоимость ЦФА 1000 руб лей, сумма 
платежей 120 руб лей, погашение 
через полгода

21%

Рыба‑1 11.07.2024 ООО «РЖБ» МСП выращивание товар‑
ного осетра, произ‑
водство пищевой 
черной икры

Стоимость ЦФА 1000 руб лей, сумма 
платежей 85,48 руб лей, погашение 
через полгода

17%

Резерв‑1 08.07.2024 ООО «РЕЗЕРВ» МСП производитель га‑
зопоршневых уста‑
новок

Стоимость ЦФА 100 000 руб лей, 
сумма платежей 10 000 руб лей, по‑
гашение через полгода

20%

Финансовые 
системы –  1

14.06.2024 НАО «ФИНАН‑
СОВЫЕ СИСТЕ‑
МЫ»

не вхо‑
дит

многопрофильный  
современный  лизинг 
для бизнеса и жизни

Стоимость ЦФА 1000 руб лей, сумма 
платежей 190 руб лей, погашение 
через год

29%

Источник: https://tokeon.ru/ (дата обращения: 16.12.2024).1

1 А. Шаповалова. Трансформация рынка ЦФА в России: ито-
ги 2024 года. https://review.cbonds.info/article/magazines/6405/ 

В таблице 3 представлена информация о состо-
явшихся выпусках на платформе «Токеон».

(дата обращения: 16.12.2024).
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Таблица 3. Состоявшиеся выпуски цифровых финансовых активов, размещавшиеся на платформе «Токеон»

ЦФА Дата Эмитент Реестр 
МСП

Деятельность эмитента Характеристика ЦФА Доходность 
(в годовых про-

центах)

Илери‑1
(ГЦП)

01.08.2024 ООО «Илери» МСП развитие экспортно‑ 
импортных отноше‑
ний с Индией, Китаем, 
Турцией, Арменией 
и Кубой

Стоимость ЦФА 
5000 руб лей, погашение 
5000 руб лей + 1500 руб‑
лей через год или това‑
ром (1 упаковка духов)

30%

Румберг –  
цифровые 
активы 1

01.08.2024 ООО «РУМБЕРГ 
ЦИФРОВЫЕ АК‑
ТИВЫ»

МСП управляющая компания 
специализированных 
финансовых обществ

Цена приобретения ЦФА 
при выпуске составля‑
ет 3,5% от номиналь‑
ной стоимости ЦФА. 
Номинальная стои‑
мость 1 ЦФА составляет 
1000 руб лей, выплата 
на 1 ЦФА по формуле, 
зависящей от изменения 
индекса IMOEX, погаше‑
ние через месяц

–35 руб.

Флип‑2 31.07.2024 ООО «ФЛИП» МСП инвестиционная ком‑
пания, использующая 
передовые технологии 
машинного обучения

Стоимость ЦФА 
50 000 руб лей, сумма 
платежей 1 000 руб лей, 
погашение через месяц

24%

Грин
Реал‑1

09.07.2024 ООО «КИ ГРИН 
РЕАЛ ЭСТЕЙТ»

МСП разработка компью‑
терного программного 
обеспечения

Стоимость ЦФА 
50 000 руб лей, сумма 
платежей 10 000, погаше‑
ние через полгода

40%

Николаев 
и сыновья 1 
(ГЦП)

05.06.2024 ООО «МЕРКУ‑
РИЙ»

МСП виноделие Стоимость ЦФА 
2 600 руб лей, сумма 
платежей 600 руб лей + 
погашение или 1 бутылка 
белого вина, погашение 
через год

23%

Источник: https://tokeon.ru/ (дата обращения: 16.12.2024).

Таблица 3 демонстрирует состоявшиеся выпу-
ски ЦФА, где предполагаемая доходность гораздо 
выше несостоявшихся выпусков, следовательно, 
и спрос на данные ЦФА был выше. Присутствуют 
и первые в истории рынка ЦФА гибридные цифро-
вые права (ГЦП) на парфюмерию и на вино. Отри-
цательная доходность по одному из выпусков сло-
жилась в результате снижения индекса Московской 
биржи к периоду расчету по ЦФА. Однако при ро-

сте индекса, такой выпуск ЦФА обеспечивал бы 
высокую доходность.

Кроме того, в выпуске ЦФА есть случай с де-
фолтом эмитента –  выпуск был состоявшимся, 
но эмитент оказался неспособным осуществить 
обязательства по ЦФА, то есть реализовался кре-
дитный риск. Информация о дефолтном выпуске 
представлена в таблице 4. Данный случай говорит 
о важности рассмотрения способности эмитента 
выплачивать по обязательствам несмотря на суще-
ствующие возможности смарт- контрактов.

Таблица 4. Состоявшийся выпуск ЦФА, размещенный на платформе «Токеон», по которому был объявлен дефолт

ЦФА Дата Эмитент Реестр 
МСП

Деятельность эмитента Характеристика ЦФА Доходность 
(в годовых про-

центах)

МКК Реми Ка‑
питал‑1

04.07.2024 ИП Ряхова Да‑
рья Георгиевна

МСП Покупка, управление, 
сдача в аренду коммер‑
ческой недвижимости

Стоимость ЦФА 
25 000 руб лей, сумма 
выплат 5 000 руб лей, по‑
гашение через месяц

240%

Источник: https://tokeon.ru/ (дата обращения: 16.12.2024).

В таблице 5 рассмотрены популярные выпу-
ски на платформе «Токеон» –  те выпуски, которые 
производились несколько раз, и всякий раз были 
привлекательными для инвесторов. Такая популяр-
ность была обеспечена ожиданием высокой доход-

ности, надежностью и известностью эмитентов, 
а также интересной конструкцией выпусков ЦФА.

Эмитент «Промсвязьбанк» является известным 
и надежным, что усиливает его привлекательность 
среди инвесторов. ЦФА на рост акций Сбербанка 
привлекают инвесторов тем, что данная акция от-
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личается надежностью и имеет долгосрочный по-
тенциал последующего роста цены. ЦФА на золо-
томат –  это инновационный способ инвестирования 

в золото и получения дохода от операций с золо-
томатами.

Таблица 5. Популярные выпуски ЦФА, размещенные на платформе «Токеон»

ЦФА Дата Эмитент Реестр МСП Деятельность эмитента Характеристика 
ЦФА

Доходность 
(в годовых про-

центах)

ПСБ ПАО «Пром‑
связьбанк»

не входит Банковская дея‑
тельность, ока‑
зание инвести‑
ционно‑ бан ковс‑
ких и финансо‑
вых услуг

Выпуски ЦФА с разными 
процентными ставками –  од‑
ни фиксированные, но мень‑
ше ключевой ставки на дату 
выпуска, другие привязаны 
к ключевой ставке ЦБ, уве‑
личенной на 0,5%

ПАО «Промсвязь‑
банк»

Зависит от кон‑
кретного вы‑
пуска

ТКБ: Рост ак‑
ций (с защи‑
той)

ТКБ БАНК 
ПАО

не входит Универсальный 
банк

Выплата по ЦФА зависит 
от роста обыкновенной ак‑
ций ПАО «Сбербанк», при 
увеличении цены акций к да‑
те погашения инвестор полу‑
чает номинал (1000 руб лей) 
+ 271 руб ль, при падении 
инвестор получает номинал 
(1000 руб лей) + 1 руб ль, по‑
гашение через год

ТКБ БАНК ПАО При росте –  
27,1%, при па‑
дении –  0,1%

Золотомат ООО «Т‑Мо‑
байл»

не входит, 
часть груп‑
пы ТКС–
Холдинга

Эксплуатация 
автоматов для 
оценки и выкупа 
золотых и сере‑
бряных изделий 
и продажи золо‑
тых монет («Зо‑
лотоматы»)

Цель ЦФА –  установка зо‑
лотомата, доход инвестора 
зависит от скупки и продажи 
золота и серебра и их теку‑
щей стоимости, установлен‑
ной Банком России, погаше‑
ние по номиналу, погашение 
через 3 года

ООО «Т‑Мобайл» Зависит 
от пользования 
золотоматом

Источник: https://tokeon.ru/ (дата обращения: 16.12.2024).

В таблице 6 представлены выпуски цифровых 
финансовых активов на платформе «Атомайз», ко-
торые оказались несостоявшимися. Выпуск, привя-
занный к курсу евро, не привлек внимание инве-
сторов, поскольку политические и экономические 

риски инвестирования в данную валюту высоки, 
также высок валютный риск (риск падения курса 
евро) ввиду нестабильности экономики Европы. 
Выпуск, привязанный к индексу Московской бир-
жи, не заинтересовал покупателей по тем же при-
чинам, из-за высоких рисков, неопределенности.

Таблица 6. Выпуски цифровых финансовых активов, признанные несостоявшимися при размещении на платформе «Атомайз»

ЦФА Дата Эмитент Реестр 
МСП

Деятельность эми-
тента

Характеристика ЦФА Доходность 
(в годовых про-

центах)

NDM_WITT‑
PP‑FUT‑08.25

02.08.2024 ООО «ВАН АЙ 
ТИ ТРЕЙД»

не входит Работа в области 
компьютерных 
технологий для 
бизнеса

Номинальная стоимость ЦФА 
100 Евро, выплата погашения 
ЦФА по формуле ВП = Nom * 
EURRUB (официальный курс 
Евро Банка России), периоди‑
ческая выплата рассчитывает‑
ся как курс евро умноженный 
на номинал и на 14% годо‑
вых, погашение через год

Зависит от из‑
менения курса 
евро (по курсу 
ЦБ РФ)

NDM_29 14.02.2024 ПАО «РОС‑
БАНК»

не входит Осуществление 
банковских опера‑
ций, профессио‑
нальная деятель‑
ность на рынке 
ценных бумаг

Стоимость ЦФА 100 000 руб‑
лей, предусмотрен дополни‑
тельный доход при растущем 
индексе Московской биржи, 
погашение через 1,5 года

Зависит от из‑
менения индек‑
са Московской 
биржи

Источник: https://atomyze.ru. (дата обращения: 16.12.2024).
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В таблице 7 представлена информация об успешных выпусках ЦФА на платформе «Атомайз».

Таблица 7. Состоявшиеся выпуски цифровых финансовых активов, размещавшиеся на платформе «Атомайз»

ЦФА Дата Эмитент Реестр 
МСП

Деятельность эмитента Характеристика ЦФА Доходность 
(в годовых про-

центах)

NDM_RDLN‑PP‑
FIXPRCNT‑03.26

28.08.2024 АО ЛК «Роде‑
лен»

не вхо‑
дит

Лизинговые услуги Процентный доход, рав‑
ный 22%, погашение че‑
рез 1,5 года

22%

NDM_GZTS‑PP‑
FIXPRCNT‑02.26

20.08.2024 ООО 
«ГАЗТРАНСС‑
НАБ»

МСП Производство и продажа 
промышленных и техниче‑
ских газов

Процентный доход, рав‑
ный 23%, погашение че‑
рез 1,5 года

23%

NDM_FL‑
WW‑PP‑FIX‑
PRCNT‑02.25

02.08.2024 ООО «ФЛАУ‑
ВАУ»

не вхо‑
дит

Онлайн‑ маркетплейс ло‑
кальных товаров и брендов

Стоимость ЦФА 100 руб‑
лей, выплаты по ставке 
19% годовых, погашение 
через полгода

19%

NDM_BAON‑
PP‑FIX‑
PRCNT‑12.24

26.07.2024 ООО 
«БИФЛЕКС»

МСП Розничная и оптовая тор‑
говля одеждой, обувью 
и сопутствующими това‑
рами

Стоимость ЦФА 
1000 руб лей, выплаты 
по ЦФА по ставке 19,7% 
годовых, погашение че‑
рез 4,5 месяца

19,7%

NDM_TKF‑PP‑
FUT‑12.24–1

24.07.2024 ООО «Факто‑
ринговая Ком‑
пания Обороты»

не вхо‑
дит

Факторинг Стоимость ЦФА 
1000 руб лей, выплаты 
по ЦФА устанавливают‑
ся ценой приобретения, 
годовой ставкой в раз‑
мере 21,5% и добавля‑
ются взысканной суммой 
по правам требования 
должника эмитента, по‑
гашение через полгода

21,5%

NDM_AFKS‑PP‑
KRFIX‑06.25–1

26.06.2024 ПАО АФК «Си‑
стема»

не вхо‑
дит

Крупный частный инвестор 
в реальный сектор эконо‑
мики России

Стоимость ЦФА 10 000 
000 руб лей, выплата про‑
центного дохода, равным 
ключевой ставке + 0,5% 
(спред эмитента), пога‑
шение через год

19%

NDM_RDLN‑
PP‑FIX‑
PRCNT‑11.25–1

06.06.2024 АО ЛК «Роде‑
лен»

не вхо‑
дит

Лизинговые услуги Процентный доход, рав‑
ный 18,5%, погашение 
через 1,5 года

18,5%

NDM_BTK‑PP‑
FIXPRCNT‑05.25

20.05.2024 ООО «Битри‑
вер‑ К»

не вхо‑
дит

крупнейший оператор 
майнинговых дата‑центров 
и импортер майнингового 
оборудования в России

Процентный доход, рав‑
ный 18%, погашение 
через год

18%

15.03.2024 ПАО «РОС‑
БАНК»

не вхо‑
дит

Осуществление банковских 
операций, профессиональ‑
ная деятельность на рынке 
ценных бумаг

Стоимость ЦФА 
1000 руб лей, процент‑
ный доход в размере 
14,25%, погашение через 
2 недели

14,25%

26.02.2024 ПАО «РОС‑
БАНК»

не вхо‑
дит

Осуществление банковских 
операций, профессиональ‑
ная деятельность на рынке 
ценных бумаг

Стоимость ЦФА 5 000 
000 руб лей, процентный 
доход в размере 15,5%, 
погашение через неделю

15,5%

NDM_KRVT‑PP‑
FIXPRCNT‑07.25

01.07.2024 ООО «КРАВТ» МСП архитектурное проекти‑
рование, разработка ПО, 
изготовление и монтаж 
электроники и мехатроники 
и разработка конструктор‑
ской документации

Стоимость ЦФА 100 руб‑
лей, выплаты по ставке 
19% годовых, погашение 
через год

19%

Источник: https://atomyze.ru. (дата обращения: 16.12.2024).
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Отметим, что данные выпуски имеют привле-
кательные ставки доходности, хоть и не такие вы-
сокие, как выпуски ЦФА на платформе «Токеоне». 
Данные выпуски были привлечены в силу того, что 
наблюдается значительно большее количество 

инвесторов, зарегистрированных на платформе 
«Атомайз». В таблице 8 представлена информа-
ция о выпусках ЦФА, которые привлекли огромный 
интерес инвесторов.

Таблица 8. Выпуски цифровых финансовых активов, выпущенных на платформе «Атомайз», которые привлекли наибольший интерес 
инвесторов в 2024 г.

ЦФА Дата Эмитент Реестр МСП Деятельность эмитента Характеристика ЦФА Доходность 
(в годовых про-

центах)

ЦФА на ак‑
ции Нор‑
нике ля  
(MINE‑
TOKEN)

ООО «Цифро‑
вые активы»

не входит Разви‑
тие рынка 
цифровых 
финансо‑
вых активов, 
участниками 
компании 
являются 
различные 
организации

Стоимость ЦФА привя‑
зана к стоимости акций 
ГМК «Норильский ни‑
кель», в стоимость при‑
обретения и погашения 
не входит комиссия 
брокера, погашение 
через 5 лет, входят вы‑
платы по дивидендам

ООО «Цифровые активы» Зависит от ди‑
видендов и ро‑
ста цены акций

ЦФА на кор‑
зину метал‑
лов

ООО «ДжиПи‑
Эф Инвест‑
ментс»

дочерняя 
организация 
Норникеля, 
созданная для 
развития ЦФА

Цифровиза‑
ция эконо‑
мики и вы‑
сокотехно‑
логичных 
отраслей, 
созда‑
ние новой 
структуры 
российско‑
го бизнеса 
по цифро‑
визации 
активов, 
а именно 
выпуска 
цифровых 
прав

Стоимость ЦФА при 
приобретении и по‑
гашении привязана 
к стоимости метал‑
лов в портфеле: 2 кг 
никеля, 2,5 кг меди, 
500 мг платины, 300 мг 
палладия и 450 мг зо‑
лота. Цены на металлы 
устанавливаются коти‑
ровками Лондонской 
биржи металлов, срок 
погашения через год, 
возможность досроч‑
ного погашения в двух 
периодах, при приоб‑
ретении учитывается 
спред эмитента, рав‑
ным 4,5%

ООО «ДжиПиЭф Инвест‑
ментс»

Зависит от ро‑
ста цены на кор‑
зину металлов

Венчурные 
ЦФА

ООО «Восход 
Диджитал»

структура вен‑
чурного фон‑
да «Восход» 
для работы 
с ЦФА

Инвестиро‑
вание в пер‑
спективные 
технологи‑
ческие ком‑
пании

ЦФА является вкладом 
эмитента на развитие 
стартапа Qummy, сто‑
имость приобретения 
ЦФА 100 000 руб лей, 
при погашении ЦФА ра‑
вен S/N, где S –  сумма 
денежных средств, под‑
лежащих перечислению 
Эмитента с договора 
инвестиционного вкла‑
да, № –  кол‑во непога‑
шенных ЦФА, денеж‑
ные средства от ЦФА 
инвестируются в доли 
участия в УК, права 
требования, погашение 
ЦФА через 7 лет

ООО «Восход Диджитал» Зависит 
от успешности 
инвестирования 
эмитентом ЦФА

Источник: https://atomyze.ru. (дата обращения: 16.12.2024).

ЦФА на акции «Норникеля» («MINETOKEN») –  это 
выпуск в рамках корпоративной программы Норни-
келя «Цифровой инвестор» для своих сотрудников, 
средства для приобретения предоставляет компа-
ния. Сейчас данный цифровой финансовый актив 

приобретает массовый характер, его привлека-
тельность заключается в том, что в стоимость ЦФА 
не входит комиссия брокера и биржи, по сути, инве-
стор платит только комиссию платформы.

ЦФА на корзину металлов –  это диверсифици-
рованный портфель металлов, привязанный к ко-
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тировкам Лондонской биржи, с возможностью до-
срочного погашения в двух периодах, что привле-
кает интерес к инвестированию.

Венчурные ЦФА выпускаются для финансиро-
вания проекта Qummy, предполагается, что компа-
ния, которая является разработчиком технологии 
умной заморозки и разморозки еды с применени-
ем инновационной роботизированной печи, может 
выйти на IPO в течение трех лет.

По результатам исследования можно резюми-
ровать, что существует очевидная тенденция к ро-
сту процентных ставок по ЦФА с каждым месяцем 
ввиду повышения ключевой ставки Банком России 
в августе и в дальнейших периодах. Выпуск ЦФА 
активно осуществляют банки для дополнительно-
го обеспечения ликвидности, также размещением 
ЦФА активно пользуются субъекты МСП. ЦФА для 
субъектов МСП –  это новый способ финансирова-
ния своей деятельности среди физических лиц (ин-
дивидуальных предпринимателей). Особенно это 
актуально для предприятий, которые испытывают 
сложности с привлечением банковского кредита 
из-за сложности или инновационности продукта 
и имеют длительный цикл производства. Главной 
особенностью ЦФА является использование смарт- 
контрактов, что позволяет не анализировать каче-
ство эмитента и обеспечение ЦФА, а рассматри-
вать только сам инструмент: смарт- контракт авто-
матически исполняет сделки при наступлении сро-
ка. Отметим важность присутствия крупного бизне-
са для субъектов МСП на рынке ЦФА: известный 
бизнес позволяет привлечь внимание инвесторов 
к ЦФА и платформе, а затем и к выпускам МСП. 
Важно отметить, что для эмитентов на рынке ЦФА 
текущая проблема –  это высокая ключевая ставка, 
что создает сложности в привлечении инвестиций.

На долгосрочном горизонте рынок ЦФА может 
существенно потеснить фондовый, поскольку ЦФА 
являются отличным решением не только для круп-
ного, но для любого бизнеса. Уже сегодня суще-
ствует значительное количество инвестиционных 
платформ 1, что делает рыночное предложение 
цифровых финансовых активов разнообразным 
и по характеру инструментов, и по эмитентам.
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The article is devoted to the study of digital financial assets in Rus-
sia. The relevance of the topic is due to the significant expansion of 
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Предметом данной статьи является анализ использования мо-
делей машинного обучения и искусственного интеллекта для 
поддержки принятия решений, ориентированных на рост сто-
имости корпорации. В статье проводится обзор стоимостно- 
ориентированного подхода к управлению и проведено исследо-
вание возможностей машинного обучения в области принятия 
решений, ориентированных на стоимость. В рамках исследова-
ния была построена модель машинного обучения алгоритмом 
градиентного бустинга, решающая задачу прогноза стоимости 
компании, на основе данных финансовой отчетности 1208 
российских и американских публичных корпораций. Модель 
продемонстрировала высокую объясняющую способность –  
коэффициент детерминации на тестовых данных составил 
82%. На основе модели был построен прибыльный инвести-
ционный портфель, оптимизирующий финансовые вложения 
компании в акции других компаний, а также проведен анализ 
финансовых показателей, наиболее сильно влияющих на про-
гноз стоимости капитала –  по результатам анализа наиболее 
сильной влияющей статьей финансовой отчетности оказался 
чистый денежный поток от операционной деятельности. В ре-
зультате исследования была сформулирована схема принятия 
стоимостно- ориентированных решений с использованием ме-
тодов машинного обучения, сделан вывод о перспективности 
данного подхода, который способен дополнить классические 
методы финансового анализа.

Ключевые слова: стоимостно- ориентированный менеджмент, 
стоимость капитала, управление стоимостью, машинное обу-
чение, финансовое прогнозирование, стоимостное инвестиро-
вание, векторы Шепли.

Введение

Концепция менеджмента, ориентированного на сто-
имость (VBM–Value Based Management) набрала 
популярность в последние десятилетия, являясь 
на данный момент доминирующим направлени-
ем в стратегическом менеджменте и корпоратив-
ных финансах. В отличие от традиционного менед-
жмента, ориентированного на рост чистой прибыли 
и других бухгалтерских показателей, в рамках дан-
ной концепции целью организации утверждается 
долгосрочный рост благосостояния акционеров. 
Стоимостно- ориентированный подход имеет ряд 
преимуществ по сравнению с традиционным под-
ходом (подходом, ориентированным на прибыль) 
к управлению:
– динамика классических бухгалтерских показа-

телей не всегда отражает рост стоимости акци-
онерного капитала;

– классические бухгалтерские показатели 
не учитывают ожидаемую рентабельность соб-
ственников капитала;

– классические бухгалтерские показатели со-
ставляются в соответствии с бухгалтерскими 
стандартами, из-за чего могут не совпадать 
с добавленной стоимостью (экономической 
прибылью);

– классические бухгалтерские показатели могут 
быть подвержены манипуляциями со стороны 
менеджмента. Например, менеджмент может 
нарастить чистую прибыль за период, снизив 
расходы, ведущие к увеличению экономиче-
ских выгод в будущем (к примеру, маркетин-
говые расходы, расходы на инновационную ак-
тивность, расходы на персонал и т.п.). Иными 
словами, при ориентации менеджмента на рост 
классических бухгалтерских показателей биз-
нес сталкивается с агентской проблемой, когда 
интересы собственников (долгосрочный рост 
стоимости капитала) и менеджмента (максими-
зация премий) могут не совпадать [1; 7].
Таким образом, принятие решений на основе 

традиционного подхода к управлению, основан-
ного сугубо на классических показателях бухгал-
терского учета, может привести к не самым опти-
мальным решениям с точки зрения долгосрочного 
увеличения благосостояния собственников (акци-
онеров и кредиторов) компании. В результате чего 
приобретает важное практическое и теоретическое 
значение проблема принятия оптимальных управ-
ленческих решений, ориентированных на рост сто-
имости компании.



№
 1

2 
 2

02
4 

 [Ф
Ри

Б]

234

Перспективным и малоизученным направлени-
ем в области принятия стратегических решений, 
ориентированных на рост стоимости корпорации, 
является использование методов машинного обу-
чения (ML–Machine Learning) и искусственного ин-
теллекта (AI –  Artificial Intelligence). Данные матема-
тические алгоритмы постоянно совершенствуются 
и находят всё более широкое применение в раз-
личных областях бизнеса. Тем не менее, область 
применения данных алгоритмов до сих пор в ос-
новном ограничена стандартизированными опера-
ционными бизнес- задачами с большим объемом 
накопленных событий, например, оценка кредито-
способности заемщика –  физического лица, опре-
деление стоимости стандартизированных активов 
(недвижимости, транспорта), распознавание тек-
ста и голоса, автоматизированные чат-боты первой 
линии поддержки и т.п.

Несмотря на это, в настоящее время в науч-
ной среде существуют и апробируются экспери-
ментальные разработки, связанные с оценкой, 
анализом и прогнозированием стоимости публич-
ных корпораций [2; 6; 13; 15]. Поскольку в рамках 
стоимостно- ориентированного подхода к управле-
нию именно долгосрочный рост стоимости является 
стратегической целью предприятия, целесообраз-
но рассмотреть вопрос использования алгоритмов 
машинного обучения для принятия стратегических 
решений, опираясь на модели оценки и прогнози-
рования стоимости компании.

Построение финансово- математического 
прогноза стоимости капитала корпорации

Для разработки прогнозной модели были собраны 
данные финансовой отчетности и стоимости капи-
тала (капитализации) 6 российских публичных ком-
паний (с листингом на Московской Бирже) и 1202 
американских публичных компаний (с листингом 
на биржах NASDAQ и NYSE). Выбор компаний США 
в качестве информационной базы обусловлен раз-
витостью (эффективностью) фондового рынка США 
и возможностью сбора и агрегации большого объ-
ема данных (наблюдений), что достаточно важно 
для корректного и эффективного обучения ML-
алгоритмов. Данные американских компаний полу-
чены с использованием информационного портала 
SimFin [5]. 1208 компаний, вошедших в итоговую вы-
борку, были отобраны по итогам анализа выбросов 
на предмет экстремальных (аномальных) значений 
мультипликатора «цена –  выручка» и коэффициента 
оборачиваемости активов.

В качестве объясняющих переменных модели 
были использованы финансовые показатели ком-
паний и нефинансовые переменные (рынок ком-
пании и индустриальный сектор) за 3 полных ка-
лендарных года –  полный перечень зависимых 
переменных представлен в Таблице 1. В качестве 
прогнозируемой (зависимой) переменной исполь-
зовалась капитализация компании с временным 
лагом на 1 календарный год вперед. качественные 
данные относительно рынка компании и индустри-

ального сектора. Финансовые показатели амери-
канских компаний представлены в соответствии 
со стандартами US GAAP, финансовые показате-
ли российских компаний –  в соответствии с МСФО. 
Для сопоставимости финансовые показатели вы-
ражены в долларах США.

Таблица 1. Объясняющие переменные модели

№ Название переменной Тип переменной

1 Выручка Численная

2 Операционная прибыль (EBIT) Численная

3 Чистая прибыль Численная

4 Активы Численная

5 Обязательства Численная

6 Капитал Численная

7 Чистый денежный поток 
от операционной деятель-
ности

Численная

8 Чистый денежный поток 
от инвестиционной деятель-
ности

Численная

9 Чистый денежный поток 
от финансовой деятельности

Численная

10 EBITDA (прибыль до вычета 
расходов по выплате процен-
тов, налогов, износа и начис-
ленной амортизации)

Численная

11 Совокупный долг Численная

12 Рынок Бинарная (рынок США 
или России)

13 Сектор Бинарная (индустриаль-
ный сектор, к которому 
относится компания)

Обучение и расчет прогнозной модели машин-
ного обучения осуществлялись в 2 этапа. На пер-
вом этапе модель была обучена на объясняющих 
переменных за 3 года, с 2019 по 2021 годы; в ка-
честве зависимой переменной выступила капита-
лизация компании на конец 2022 года –  выборка, 
использованная на данном этапе, называется тре-
нировочной. На втором этапе, для оценки объяс-
няющей способности (качества) модели, мы ис-
пользовали финансовые данные за 3 года, с 2020 
по 2022 годы, для прогнозирования капитализа-
ции на конец 2023 года –  выборка, использован-
ная на данном этапе, называется тестовой. Тем са-
мым мы имитируем реальную ситуацию принятия 
инвестиционного решения на основе исторических 
данных, а также можем оценить качество модели 
с использованием новых данных.

Для финансовых переменных мы использова-
ли обозначения, соответствующие году финансово-
го периода: «-1», «-2» и «-3». Так, переменная «Ак-
тивы –1» соответствует величине активов компании 
за 2021 год в тренировочной выборке и величине ак-
тивов за 2022 год в тестовой выборке. Задача машин-
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ного обучения была поставлена как задача регрессии 
(то есть как задача прогноза и интерпретации точного 
значения величины капитализации компании). В ка-
честве метрики качества модели мы будем исполь-
зовать R-квадрат (или коэффициент детерминации) –  
показатель, широко используемый для оценки каче-
ства регрессионных моделей, который отражает, ка-
кой % вариации зависимой переменной может быть 
объяснен влияющими факторами.

В качестве алгоритмов машинного обучения 
использовались наиболее распространённые ал-
горитмы, подходящие для решения задачи ре-
грессии –  градиентный бустинг (Gradient Boosting) 
и случайный лес (Random Forest). Моделирование 
выполнялось при помощи языка программирова-
ния Python с использованием библиотеки Scikit- 
learn, содержащей практические имплементации 
указанных выше алгоритмов [9]. Показатели каче-
ства использованных алгоритмов машинного об-
учения на тренировочных и на тестовых данных 
приведены в Таблице 2. Оптимальные гиперма-
раметры моделей подбирались методом «поиска 
по сетке» (grid search).

Таблица 2. Показатели качества построенных моделей

№ Алгоритм Оптимальные ги-
пермараметры

Коэф-
фициент 
детер-

минации 
на трени-
ровочных 
данных

Коэффициент 
детермина-

ции на тесто-
вых данных

1 Градиент-
ный бу-
стинг

n_estimators = 
1000, loss = «ab-
solute error»

0,98 0,82

2 Случай-
ный лес

n_estimators = 
300, criterion = 
«absolute error»

0,95 0,75

Алгоритм градиентного бустинга продемонстри-
ровал более высокий коэффициент детерминации 
на тестовых данных, поэтому в дальнейших рас-
четах мы будем опираться на результаты работы 
данного алгоритма. Коэффициент детерминации 
на уровне 82% является приемлемым результатом 
для экономико- финансовых систем, подверженным 
высокому уровню шума и влияния неучтенных пе-
ременных. Согласно приведенным выше расчетам, 
прогнозная модель градиентного бустинга облада-
ет достаточно высокой объясняющей способностью; 
таким образом, можно подтвердить сделанный нами 
ранее вывод о том, что оценка прогнозной стоимо-
сти корпораций при помощи моделей машинного об-
учения технически возможна и обоснована [2].

Использование финансово- математического 
прогноза для принятия стоимостно- 
ориентированных решений

Рассмотрим далее, как мы можем использовать 
полученные модели в целях принятия стоимостно- 

ориентированных корпоративных решений. В дан-
ном случае этот вопрос можно рассмотреть с двух 
сторон –  когда объектом принятия решений явля-
ются другие компании, и в таком случае мы можем 
говорить о формировании инвестиционного порт-
феля ценных бумаг, и когда менеджмент корпора-
ции стремится повысить стоимость собственной 
компании, и, в таком случае, мы можем говорить 
о принятии управленческих решений. Рассмотрим 
варианты использования построенных моделей для 
решения обеих задач.

Мы можем очевидным образом использовать 
результаты построенной модели для принятия 
инвестиционных решений, опираясь на индиви-
дуальный прогноз стоимости каждой компании. 
Проведем имитацию следующим образом: в кон-
це 2022 года мы строим прогнозную модель и, от-
талкиваясь от её прогнозных результатов на конец 
2023 года, составляем инвестиционный портфель 
с горизонтом инвестирования в один год. Соста-
вим портфель наиболее простым образом: возь-
мём 100 компаний с наиболее высоким ожидаемым 
изменением стоимости капитала (понимаемым 
в данном случае как отношение прогнозной капи-
тализации на конец 2023 года к фактической капи-
тализации на конец 2022 года) и распределим вло-
жения между этими компаниями равным образом 
(в данном случае пренебрежем транзакционными 
издержками и округлением стоимости отдельных 
акций). Для наглядности расчета предположим, что 
в начале инвестиционного периода мы оперируем 
портфелем в 1 миллион долларов США. Результа-
ты инвестиционного моделирования представлены 
в Таблице 3.

Таблица 3. Доходность построенного портфеля

Показатель Значение

Портфель на конец 2022 года, долл. США 1 000 000

Фактический портфель на конец 2023 года, долл. 
США

1 388 129

Фактическая доходность портфеля за 2023 год 38,81%

Динамика индекса S&P 500 в 2023 году [4] 24,23%

Составленный таким образом портфель пока-
зал положительную доходность, превосходящую 
рыночный бенчмарк (в данном случае –  американ-
ский индекс S&P 500). Таким образом, мы проде-
монстрировали, что результаты прогнозных моде-
лей машинного обучения могут быть использова-
ны для принятия инвестиционных среднесрочных 
решений.

Рассмотрим далее содержательную интерпре-
тацию расчетных моделей, которая может служить 
основой для принятия управленческих стоимостно- 
ориентированных решений. Базовым инструмен-
том интерпретации моделей машинного обучения 
является инструмент Feature Importance («важность 
объясняющих переменных»), имплементирован-
ный в рамках библиотеки Scikit- learn языка про-
граммирования Python. Данный инструмент ран-
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жирует переменные в безразмерных величинах 
по их «важности», то есть по влиянию на зависи-
мые переменные (в данном случае –  на стоимость 
капитала компании).

На Рисунке 1 представлены финансовые пере-
менные, наиболее сильно влияющие на динамику 
стоимости капитала компании. Согласно расчетам 
моделирования, наиболее важными переменны-
ми, определяющими динамику стоимости капита-
ла корпорации на публичном рынке, являются чи-
стый денежный поток от операционной деятель-
ности и чистая прибыль за последний полный год, 
предшествующий году прогнозирования («минус 
первый» год). Иными словами, наибольшее влия-
ние оказывают финансовые показатели, являющи-
еся формой дохода компании. Данный факт под-
тверждает вывод о высокой значимости величин 
денежного потока, сформулированный в предыду-
щих исследованиях по данной тематике [2; 6].
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Важность фактора (безразмерная величина)

Рис. 1. Список наиболее сильно влияющих переменных 
модели градиентного бустинга.

Источник: расчеты авторов при помощи библиотеки Scikit- learn

Приведенные выше данные и разрезы являются 
ценным источником информации о работе модели 
в целом, позволяя как исследователям, так и прак-
тикам анализировать факторы, влияющие на дина-
мику стоимости выборки компаний. Тем не менее, 
для принятия стоимостно- ориентированных реше-
ний на уровне отдельных компаний, общих (агре-
гированных) метрик недостаточно. Одним из ин-
струментов, который позволяет интерпретировать 
модель машинного обучения на уровне отдельно-
го прогноза, является библиотека SHAP, реализо-
ванная на языке программирования Python [10]. 
Основой данного инструмента являются векторы 
Шепли, названные в честь их автора, лауреата Но-
белевской премии по экономике Ллойда Шепли. 
Векторы Шепли –  инструмент, применяемый в за-
дачах теории корпоративных игр; применительно 
к задачам машинного обучения прогноз, выпол-
ненный моделью машинного обучения, является 
результатом кооперативной игры, а объясняющие 
факторы –  игроками, между которыми при помо-
щи векторов Шепли и распределяется «выигрыш» 
(результат).

Продемонстрируем возможности факторного 
анализа индивидуального прогноза стоимости ком-
пании при помощи библиотеки SHAP на примере 
компании United Therapeutics Corporation с листин-

гом на бирже NASDAQ (биржевой тикер –  UTHR), 
работающей в сфере биотехнологий [11]. На Ри-
сунке 2 представлена фактическая и прогнозная 
(по модели градиентного бустинга) капитализация 
компании.

12 581
11 065

12 263
13 089

Капитализация 
(конец 2022)

Капитализация 
(конец 2023)

Прогноз 
капитализации 
(конец 2023)

Капитализация 
(конец июня 2024)

Рис. 2. Фактическая и прогнозная капитализация 
компании United Therapeutics Corporation, млн долл. 

США

Как видно из графика, модель несколько пере-
оценила стоимость компании на конец 2023 года; 
тем не менее, модель корректно смогла спрогнози-
ровать динамику (снижение) стоимости компании 
по итогам 2023 года.

Факторный анализ прогноза стоимости пред-
ставлен на Рисунке 3 (для удобства визуально-
го восприятия факторы с не очень большим аб-
солютным влиянием агрегированы в отдельном 
столбце «Прочие факторы»). Значения факторов 
на данном графике называются shap-значениями 
(shap-values); сумма данных значений соответству-
ет в итоге прогнозу стоимости, сформированному 
моделью машинного обучения.
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Рис. 3. Факторный анализ оценки стоимости компании 
United Therapeutics Corporation, млн долл. США.

Источник: расчеты авторов при помощи инструмента SHAP

«Базовое значение», которое мы видим на гра-
фике –  это усредненная оценка стоимости компа-
ний по всей выборке. Операционная прибыль «-3» 
(то есть 3 года назад от прогнозируемого года, 
в данном случае –  за 2020 год) и Чистая прибыль 
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«-1» (за 2022 год) послужили главными факторами 
снижения стоимости компании. При этом величи-
на чистой прибыли за 2021 год, напротив, оказа-
ла положительное влияние на динамику стоимости 
компании.

Отдельного интереса заслуживает влияние ка-
тегориальной переменной индустриального секто-
ра компании (в данном случае –  «Здравоохране-
ние»). Согласно аналитическому алгоритму SHAP, 
данный фактор внёс вклад в размере 1 млрд дол-
ларов США в размер прогнозируемой капитали-
зации компании, что может объясняться высокой 
инвестиционной привлекательностью технологич-
ных компаний, работающих в медицинском сек-
торе. Таким образом, мы продемонстрировали 
потенциал векторов Шепли как инструмента, до-
полняющего методы классического финансового 
анализа.

Поскольку инструмент SHAP позволяет нам раз-
ложить прогноз каждого наблюдения на факторы 
(при помощи shap-значений), мы можем исполь-
зовать этот инструмент для оценки нелинейно-
сти взаимосвязи значений финансовых факторов 
и прогноза. Для этого мы можем построить диа-
грамму рассеяния, где по оси X мы покажем не-
посредственно значение фактора, а по оси Y –  со-
ответствующее ему shap-значение. Для примера 

мы можем рассмотреть фактор Операционная при-
быль «-3», соответствующий операционной прибы-
ли за 2020 год (Рисунок 4). Коэффициент парной 
корреляции Пирсона между значением операци-
онной прибыли и shap-значением составляет 0,75, 
что соответствует средней степени положитель-
ной взаимосвязи. Тем не менее, коэффициент де-
терминации линейной аппроксимации составляет 
всего 0,57, и по итогам визуального анализа мы 
видим целые сегменты графика, где линейность 
не выполняется.
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Рис. 4. Операционная прибыль за 2020 год 
и соответствующие ей shap-значения модели, млн 

долл. США.

Источник: расчеты авторов при помощи инструмента SHAP

Рис. 5. Схема принятия стоимостно- ориентированных управленческих решений с использованием моделей 
машинного обучения

Нетрудно заметить, что таким образом мы мо-
жем прийти к построению регрессионной модели, 
где в качестве зависимой переменной выступит 
shap-значение (которое представляет собой вли-

яние на стоимость компании, выраженное в стои-
мостном выражении), а в качестве объясняющей 
переменной –  непосредственно переменная моде-
ли. Иными словами, мы, используя инструмента-
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рий SHAP, сможем перейти от не интерпретируе-
мой модели машинного обучения к классическим 
регрессионным моделям, обладающим прозрач-
ной физической интерпретацией. Имея в своем 
распоряжении shap-значения прогнозной модели, 
мы можем строить аналитику и моделирование 
любого уровня сложности, извлекая из этих дан-
ных полезные для нас знания, в том числе с ис-
пользованием BI (Business Intelligence) решений 
(Power BI, Yandex DataLens, Metabase и другие ре-
шения).

Таким образом, мы можем сформулировать по-
следовательность принятия управленческих реше-
ний, ориентированных на рост стоимости компа-
нии, с использованием моделей машинного обу-
чения (Рисунок 5).

Заключение

Как было продемонстрировано выше на эмпири-
ческих примерах, модели машинного обучения, 
прогнозирующие стоимость, могут использоваться 
как для оптимизации финансовых вложений компа-
нии, так и при принятии стратегических решений. 
В первом случае мы рассматриваем прежде всего 
оптимизацию портфеля ценных бумаг; при этом 
результаты модели могут использоваться как са-
мостоятельно, помогая выделить недооцененные / 
переоцененные активы, так и в тандеме с методами 
портфельной теории. Во втором случае интерпре-
тационные алгоритмы моделей (важность объяс-
няющих переменных и векторы Шепли) помогают 
обозначить финансовые и нефинансовые факторы, 
влияющие на прогнозную стоимость наиболее силь-
ным образом, а также позволяют провести фактор-
ный анализ прогнозной стоимости. Данные интер-
претационные алгоритмы могут рассматриваться 
как дополнение к классическим методам финансо-
вого анализа (горизонтальный анализ отчетности, 
вертикальный анализ отчетности, сравнительный 
анализ, DCF-анализ).
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The subject of this article is the analysis of the use of machine 
learning and artificial intelligence models to enhance value- based 
decision- making. The article provides an overview of the value- 
based management approach and a study of the capabilities of ma-
chine learning in the field of value- based decision- making. As part 
of the study, we built a gradient boosting machine- learning model, 
solving the problem of forecasting the value of a company, based 
on the financial statements of 1208 Russian and U. S. public cor-
porations. The model demonstrated high explanatory power –  we 
achieved coefficient of determination 82%. Using the model, we 
composed a profitable investment portfolio that optimizes the com-
pany’s financial investments in shares of other companies, and we 
analyzed financial indicators that most strongly affect the forecast 
of the shareholder equity –  according to the results of the analysis, 
the most influential item of the financial statements is net cash flow 
from operating activities. In conclusion, we formulated a scheme for 
making value- based decisions using machine- learning methods –  
this promising approach might complement and enhance classical 
financial analysis methods.

Keywords: value- based management, shareholder equity, value 
management, machine learning, financial forecasting, value invest-
ing, Shapley value.

References

1. Vasil’ev S. I. Causes, factors and consequences of the agen-
cy problem in modern conditions. Bulletin of RUK, 2021, Vol. 1 
(43), pp. 21–25.

2. Galkin I. N. Company valuation and analysis using machine 
learning methods. Financial markets and banks, 2024, Vol. 4, 
pp. 188–192.

3. Gribtsov S. V. Development of a value- based committee for the 
management of industrial enterprises. Bulletin of the Saratov 
State Socio- Economic University, 2009, Vol. 3, pp. 82–86.

4. Information portal Macrtotrends [Electronic resource]. URL: 
https://www.macrotrends.net/2526/sp-500-historical- annual-
returns (Date of access: 08/30/2024).

5. Information portal SimFin [Electronic resource]. URL: https://
simfin.com/ (Date of access: 08/22/2024).

6. Koklev P. S. Company valuation using machine learning meth-
ods. Finance: theory and practice, 2022, Vol. 5, pp. 132–148.

7. Kostenko N. N. Agency problem in corporate governance: es-
sence, causes, main approaches to resolution. ESGI, 2023, 
Vol. 1 (37), pp. 60–66.

8. Neustroev D. D., D. I. Kurmanova. Interpretability of machine 
learning models. Language in the field of professional communi-
cations: collection of materials of the international scientific and 
practical conference of teachers, graduate students and stu-
dents. 2019, pp. 484–488.

9. Scikit- learn package official documentation [Electronic re-
source]. URL: ttps://scikit- learn.org/stable/ (Date of access: 
08/25/2024).

10. SHAP package official documentation [Electronic resource]. 
URL: https://shap.readthedocs.io/en/latest/index.html (Date of 
access: 08/25/2024).

11. United Therapeutics Corporation official website [Electronic re-
source]. URL: https://ir.unither.com/investor- resources (Date of 
access: 08/30/2024).

12. Perminov N. K. Interpretation of machine learning results for 
regression problems. Computer science: problems, meth-
ods, technologies –  Materials of the XXII International scientif-
ic and practical conference named after E. K. Algazinov, 2022, 
pp. 1185–1196.

13. Cao K., You H., Fundamental Analysis Via Machine Learning. 
HKUST Business School Research Paper, 2020, 61 p.

14. Claes P. Management control and value based management: 
Compatible or not? Performance measurement and manage-
ment control. Improving Organizations and Society Studies in 
Managerial and Financial Accounting, 2006, Vol. 16, 29 p.

15. Huang Y., Capretz L. F., Ho D. Machine Learning for Stock Pre-
diction Based on Fundamental Analysis. IEEE Symposium Se-
ries on Computational Intelligence, 2022, p. 1–10.

16. Olalekan, U. A., Olubunmi, A., Oladipo, S. I., Oluwatoyin, 
V. F. Effective Management Decision Making and Organisation-
al Excellence: A Theoretical Review. The International Journal 
of Business and Management, 2021, Vol. 9, p. 144–150.

17. Rappaport A. Creating shareholder value the new standard for 
business performance. N. Y. Free Press, 1986, 271 p.



№
 1

2 
 2

02
4 

 [Ф
Ри

Б]

240

Сигнальная теория дивидендов на российском рынке

Гуковская Анастасия Алексеевна,
кандидат экономических наук, доцент, кафедра финансов 
и кредита, Российский государственный гуманитарный 
университет (РГГУ)
E-mail: gukovskaya.a@rsuh.ru

Шумский Алексей Александрович
магистр, Российский государственный гуманитарный 
университет (РГГУ)
E-mail: shumsky99@gmail.com

В статье рассматривается влияние дивидендной политики 
российских публичных компаний на курсовую стоимость ак-
ций в условиях нестабильной экономики и санкционного дав-
ления. Исследование анализирует реакции фондового рынка 
на решения о выплате или невыплате дивидендов, оценивая, 
являются ли дивидендные выплаты сигналом для инвесторов, 
стимулируя спрос на ценные бумаги или нет.
На основе эмпирических данных по 15 компаниям за 20 лет 
проведен статистический анализ реакции цены акций на диви-
дендные выплаты и выявлены закономерности, связанные с их 
изменением в зависимости от отраслевой принадлежности.

Ключевые слова: сигнальная теория, дивидендная политика, 
дивидендный гэп, акции, курсовая стоимость, поведение инве-
сторов.

Введение

Изменяющиеся экономические и политические ус-
ловия, вызванные санкциями и геополитически-
ми конфликтами, создают новые вызовы для рос-
сийских компаний, особенно для крупных налого-
плательщиков, отчисления которых существенно 
влияют на бюджет государства. В таких условиях 
привлечение инвестиций становится важнейшей 
задачей, а дивидендная политика является одним 
из ключевых инструментов, влияющих на приток 
капитала. Дивидендные выплаты публичных ком-
паний сигнализируют рынку и, как предполагается, 
могут увеличивать интерес к акциям, способствуя 
росту стоимости акций на биржах.

Сигнальная теория дивидендов получила 
свое развитие в русле ослабления ограничений 
Модильяни- Миллера в работах С. Батачарии [1], 
Г. Грулон [2], С. Гросман [3], Ф. Истерук [4] и дру-
гих авторов.

Вопрос о значимости и эффективности сигналь-
ной теории дивидендов остается дискуссионным, 
а эмпирические тесты противоречивыми, несмо-
тря на значительное число работ в этой области [5, 
6, 7]. Сторонники сигнальной теории считают, что 
выплаты по дивидендам создают положительные 
ожидания, привлекая инвесторов, которые видят 
в этом свидетельство стабильности и устойчиво-
го роста компании. Противники теории отмечают, 
что дивиденды не всегда служат достаточным по-
казателем для оценки доходности или устойчиво-
сти акций.

В работах, посвященных анализу российского 
фондового рынка накануне и после финансово-
го кризиса 2008–2009 гг. выявлено, что с 2009 г. 
до середины 2010 г. фондовый рынок в среднем ре-
агировал положительно на новости о пересмотре 
дивидендных выплат российских публичных ком-
паний в сторону понижения [8]. Начиная с седьмого 
дня (ровно через неделю) от начала информирова-
ния по поводу дивидендных выплат статистическая 
значимость начала составлять более 5%.). То есть 
через семь дней информацию о дивидендах можно 
рассматривать как сигнал, влияющий на курсовую 
стоимость ценных бумаг.

Самыми яркими и чёткими является реакция 
фондового рынка в ответ на информацию о диви-
дендных выплатах по ценным бумагам телеком-
муникационных предприятий. В течение событий-
ного окна в отношении ситуаций с увеличением 
дивидендов показатель кумулятивной избыточной 
доходности был отрицательным, что указывала 
на снижающийся тренд и данные оценки характе-
ризовались достаточной статистической значимо-
стью. Подобная, но обратная тенденция имела ме-
сто в отношении информации по поводу снижения 
дивидендов в 2008 и 2009 гг.
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Надо отметить, что эмпирических исследований 
сигнальной теории на примере данных российского 
рынка акций не проводилось за последние годы, 
но при этом наблюдается исследовательский ин-
терес к этой модели [9, 10, 11].

Целью работы является выявление наличия 
или отсутствия связи между дивидендной полити-
ки на курсовую стоимость акций российских ком-
паний.

Материалы и методы

Для эмпирического анализа сигнальной теории диви-
дендов использовались данные о дивидендной полити-
ке и котировках акций крупных российских компаний 
за последние несколько лет, включающих периоды 
значительных изменений на финансовом рынке. Ис-
следование проводилось на основе открытых данных 
Московской биржи, финансовых отчетов публичных 
компаний и аналитических обзоров. В выборку были 
включены акции 15 компаний из 7 отраслей за период 
2010–2024 гг., отвечающие следующим критериям:
• стабильно выплачивающие дивиденды,
• которые отменили дивиденды в одном или не-

скольких отчетных периодах;

• высокий уровень капитализации;
• финансовая устойчивость;
• изменение размера дивидендов

Применённый в работе метод –  анализ динами-
ки курсовой стоимости акций до и после объявле-
ния дивидендов. Были отобраны данные об изме-
нениях цен акций анализируемых компаний за не-
сколько недель до и после даты отсечки, чтобы 
проследить, как рынок реагирует на новости о вы-
плате дивидендов.

Результаты и дискуссия

В результате анализа было выявлено, что инвесто-
ры реагируют на новости о выплате дивидендов. 
Так, в случае положительных новостей о высоких 
выплатах наблюдался рост котировок акций, тогда 
как отказ от выплат или их снижение приводили 
к падению стоимости акций. Например, после ре-
шения ПАО «Газпром» о выплате дивидендов сто-
имость его акций возросла на 7,4% всего за один 
торговый день, что демонстрирует быструю реак-
цию рынка. Аналогичная ситуация была зафикси-
рована и по другим крупным компаниям, таким как 
ПАО «Сбербанк» и ПАО «Лукойл» (табл. 1).

Таблица 1. Дивидендная история по обыкновенным акциям ПАО «Сбер»

Дата отсечки Стоимость обыкновенной 
акции за неделю до даты 

отсечки

Стоимость обыкновенной 
акции на дату отсечки

Стоимость обыкновенных 
акций через неделю по-

сле даты отсечки

Динамика Дивидендная 
доходность, %

11.07.2024 328,78 317,9 285 ↓ ↓ 10,52

11.05.2023 237,21 312,98 231,96 ↑ ↓ 10,49

12.05.2021 287,36 302,02 297 ↑ ↓ 5,84

5.10.2020 195,48 196,17 193,63 ↑ ↓ 8,23

13.06.2019 192,85 200,46 207,14 ↑ ↑ 6,43

26.06.2018 157,57 163,6 163,6 ↑= 5,6

14.06.2017 109,78 105,8 109,09 ↓ ↑ 4

14.06.2016 97,31 92,3 94,53 ↓ ↑ 1,41

15.06.2015 50,74 51,41 50,75 ↑ ↓ 0,63

17.06.2014 60,3 58,91 59,59 ↓ ↑ 3,6

11.04.2013 66,03 67,02 65,23 ↑ ↓ 2,51

Источник: Московская биржа.

Компании, отказавшиеся от дивидендов или 
снизившие их размер, стали терять в стоимости, 
как это произошло с ПАО «Юнипро» и ПАО «Ме-
чел». Инвесторы негативно воспринимают такие 
решения, так как отсутствие дивидендов или их 

снижение воспринимается как сигнал о возможных 
финансовых трудностях компании (рис. 1).

Интересно отметить, что на американском рын-
ке акции с высокими дивидендами воспринимают-
ся как защитные активы, а в России дивидендная 
политика влияет на котировки акций более замет-
но (табл. 2).

Таблица 2. Дивидендные выплаты и сигналы по отдельным компаниям

Отрасль/число ком-
паний

Рост стоимости 
до отсечки / на-

блюдений

Снижение стоимо-
сти после отсеч-
ки / наблюдений

Особенности сигнальной роли дивидендов Характер диви-
дендного сиг-

нала

Нефтегазовая (3) 4/11, 4/11, 2/11 5/11, 8/11, 6/11 • Чем больше доходность, тем ниже курс по-
сле отсечки
• Чем выше доходность, тем выше курс до от-
сечки и ниже после

Средний (2) 
Очень сильный
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Отрасль/число ком-
паний

Рост стоимости 
до отсечки / на-

блюдений

Снижение стоимо-
сти после отсеч-
ки / наблюдений

Особенности сигнальной роли дивидендов Характер диви-
дендного сиг-

нала

• Чем больше ожидание, тем активнее торгу-
ют до закрытия реестра

Металлургия (2) 7/11, 1/11 3/11, 5/11 Связь доходности и роста акций до отсечки
Продажи акций после длительного отсутствия 
выплат

Средний
Нет сигнала

Химическая (2) 4/11, 3/11 5/11, 3/11 • Акции активно продают перед закрытием 
реестра
• Выраженный дивидендный гэп

Слабый
Средний

Финансы (3) 7/11, 3/11, 6/11 6/11, 7/11, 7/11 • Чем дольше ожидание, тем выше рост 
до отсечки и падение после
• Инвесторы продают активнее на длительном 
интервале

Очень сильный;
Слабый (2)

Ритейл (1) 2/11 5/11 Активная торговля после отсечки при длитель-
ном ожидании

слабый

Продовольствие (2) 2/11, 2/11 5/11, 10/11 Инвесторы покупают до и продают после за-
крытия реестра
Чем больше срок от последней выплаты, тем 
выше курс до отсечки

Средний
Средний

Золотодобывающая, 
алмазы (2)

7/11, 6/11 7/11, 7/11 Чем выше доходность, тем больше рост до от-
сечки и продолжается после

Сильный
слабый

Источник: составлено автором

Рис. 1. Динамика обыкновенных акций ПАО «Юнипро» 
после публикации инфор- мации в Центре раскрытия 

информации

Источник: Котировки Unipro PJSC (UPRO) за прошлые пери-
оды. Электронный ресурс. Режим доступа: https://ru.invest-
ing.com/equities/e.on-russia- historical-data (дата обращения: 
5.10.2024).

В ходе анализа также было установлено, что 
наибольшую дивидендную доходность продемон-
стрировали компании в области телекоммуникаций 
и ИТ, что связано с ростом спроса на услуги свя-
зи и интернет в последние годы. При этом финан-
совый сектор показал двукратное сокращение до-
ходности по сравнению с предыдущим годом, что, 
вероятно, объясняется влиянием санкций и неста-
бильностью в экономике.

Компании, которые стабильно выплачивают ди-
виденды, обеспечивают более устойчивый интерес 
инвесторов и создают долгосрочные положитель-
ные сигналы на рынке. Было выявлено, что диви-
дендная политика влияет на акции универсально, 

однако в условиях российского рынка дивиденд-
ный сигнал особенно значим. Российские инвесто-
ры более активно реагируют на колебания в поли-
тике дивидендных выплат (рис. 2).

Рис. 2. Компании выборки по силе дивидендного 
сигнала, %

Источник: составлено автором

Сила дивидендного сигнала напрямую зависит 
от таких факторов, как регулярность выплат, уро-
вень дивидендной доходности и длительность ин-
тервалов между выплатами. Компании с установ-
ленной периодичностью и относительно высокой 
дивидендной доходностью чаще демонстрируют 
более сильный дивидендный сигнал, который сти-
мулирует активную торговлю акциями вокруг даты 
отсечки. Ярким примером этого служат компании 
ПАО «Сбер» и «Лукойл», которые выплачивают 
дивиденды в строго определенные сроки, что вы-
зывает рост стоимости акций перед отсечкой и их 
падение сразу после неё. Такая предсказуемость 
подкрепляет доверие инвесторов и создает стимул 
к приобретению акций накануне выплат.

Регулярность выплат, как показывает анализ, 
также усиливает доверие инвесторов к дивиденд-
ной политике компании. Например, для таких ком-
паний, как ПАО «Сургутнефтегаз» и «Московская 
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биржа», дивидендный сигнал воспринимается как 
предсказуемое событие, на которое инвесторы мо-
гут рассчитывать и планировать свои инвестицион-
ные стратегии. В свою очередь, компании с нере-
гулярными выплатами, демонстрируют меньшую 
предсказуемость и, как следствие, более сла-
бый сигнал для инвесторов. Регулярные выплаты 
на протяжении долгого периода усиливают связь 
между дивидендной доходностью и уровнем курсо-
вой стоимости акций до и после отсечки [5].

Еще одним значимым элементом, усиливаю-
щим дивидендный сигнал, является дивидендный 
гэп –  разрыв между стоимостью акций до и после 
даты отсечки. Данный эффект особенно заметен 
у компаний с высокой дивидендной доходностью 
и предсказуемым графиком выплат, таких как 
«Лукойл» и «Сургутнефтегаз». Инвесторы, имея 
информацию о предстоящих выплатах, активно 
приобретают акции до даты отсечки, рассчитывая 
на прирост их стоимости, а затем продают их после 
получения дивидендов, что приводит к снижению 
курсовой стоимости. Чем выше уровень дивиденд-
ной доходности и чем стабильнее график выплат, 
тем сильнее выражен этот эффект. Длительный пе-
риод ожидания между выплатами часто приводит 
к увеличению дивидендной доходности, но не всег-
да способствует росту курсовой стоимости акций. 
Некоторые компании, такие как «Магнит» и «Чер-
кизово», показывают рост курсовой стоимости пе-
ред отсечкой, однако их дивидендный сигнал оста-
ется более слабым.

Дивидендный сигнал не зависит от отраслевой 
принадлежности компании, что подтверждается 
сравнением компаний из различных сфер –  та-
ких как добыча нефти и газа, финансовый сектор, 
металлургия и розничная торговля (табл. 2). Сила 
сигнала определяется именно дивидендной поли-
тикой и её предсказуемостью, а не особенностями 
бизнеса. Таким образом, наиболее эффективная 
дивидендная политика, обеспечивающая сильный 
сигнал, включает регулярные выплаты, умеренно 
высокую доходность и предсказуемость. Для ком-
паний, стремящихся усилить свой сигнал, важно 
избегать резких колебаний в размере выплат, по-
скольку это может снизить доверие инвесторов 
и ослабить эффект дивидендного сигнала.

Заключение

Проведенное исследование подтвердило важность 
дивидендной политики для российских публичных 
компаний в условиях нестабильной экономической 
ситуации и ограниченных возможностей привлече-
ния капитала. Результаты анализа показали, что 
решение о выплате дивидендов оказывает значи-
тельное влияние на рыночную стоимость акций, 
создавая своеобразные сигналы для инвесторов. 
В условиях, когда российские компании испытыва-
ют давление из-за санкций и меняющихся внешне-
экономических условий, стабильные и предсказуе-
мые дивидендные выплаты помогают поддерживать 
доверие к их акциям и создавать положительные 

ожидания у участников рынка. Инвесторы рассма-
тривают дивиденды как индикатор финансовой 
устойчивости и потенциала компании, что способ-
ствует активизации торговли акциями, особенно 
в нефтегазовом и финансовом секторах, где на-
блюдается наибольшая дивидендная доходность. 
Выявленные особенности реакции фондового рынка 
на дивидендные решения, такие как рост стоимости 
акций после объявления дивидендов и снижение 
котировок после отказа от выплат, подтверждают, 
что российские инвесторы в большинстве случаев 
воспринимают дивиденды как стимул для активных 
торговых действий. В то же время, наибольшее 
падение цен акций фиксируется после негативных 
новостей о дивидендах, что также свидетельству-
ет о высокой чувствительности рынка к решениям, 
принимаемым эмитентами. Таким образом, в ус-
ловиях ограниченного доступа к международно-
му рынку капитала и высокой неопределенности, 
российским компаниям важно учитывать роль ди-
видендной политики как инструмента, способного 
укрепить позиции на внутреннем фондовом рынке.
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MARKET
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The article examines the impact of dividend policy of Russian public 
companies on the market value of shares in the context of an un-
stable economy and sanctions pressure. The study analyzes stock 
market reactions to decisions on the payment or non-payment of 
dividends, assessing whether dividend payments are a signal for 
investors, stimulating demand for securities or not.
Based on empirical data for 15 companies over 20 years, a statisti-
cal analysis of the reaction of stock prices to dividend payments was 
carried out and patterns associated with their change depending on 
industry affiliation were identified.
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Реализация эксперимента по партнёрскому финансированною 
вызывает интерес у широкого круга лиц. Использование не-
типичных для отечественного банкинга принципов и методов 
требует исследования предпосылок возникновения идеи раз-
вития исламского банкинга в Российской Федерации. В данной 
статье проводится анализ экономических и социокультурных 
предпосылок развития исламских финансов на территории на-
шей страны.

Ключевые слова: партнёрское финансирование, исламский 
банкинг, исламские финансы, предпосылки развития ислам-
ского банкинга.

Исламские финансы уже длительное время раз-
виваются на международном пространстве. В Рос-
сии исламский банкниг начинает приобретать всё 
большую популярность: крупные банки предлагают 
базовые исламские продукты, такие как дебетовые 
карты и беспроцентные вклады, уже в пятнадца-
тый раз проводится ХV Международный экономи-
ческий форум «Россия –  Исламский мир: KazanFo-
rum», на котором обсуждаются ключевые вопро-
сы развития исламских финансов и сотрудниче-
ства с исламскими государствами. С 01 сентября 
2023 года по 01 сентября 2025 года проводится экс-
перимент по исламскому (партнёрскому) финанси-
рованию, по результатам которого предполагается 
оценка успешности функционирования исламских 
финансов на территории нашей страны. Однако, 
необходимо отметить, что попытки имплементации 
исламских банковских норм в российские экономи-
ческие реалии предпринимались дано, но не были 
достаточно эффективны.

Говоря о предпосылках развития исламского 
банкинга на территории России нельзя не заме-
тить, что в стране существуют регионы, где прева-
лирующее число населения является последовате-
лями ислама, к таким регионам относятся Башкор-
тостан, Татарстан, Чечня, Дагестан и другие субъ-
екты. По данным на 2023 г. доля мусульман сре-
ди российского населения составляет более 10%, 
иными словами, в стране проживает около 20 мил-
лионов человек, исповедующих ислам 1.

Таким образом, значительная доля населения 
фактически исключается из экономических отно-
шений, что негативно сказывается на националь-
ной безопасности, поскольку происходит развитие 
теневых систем экономических отношений. Тра-
диционный российский банкинг не подходит для 
мусульманского населения страны, так как в со-
ответствии с № 395–1-ФЗ «О банках и банковской 
деятельности» банк является кредитной организа-
цией, которая осуществляет размещение средств 
на условиях срочности, платности и возвратности 2. 
При этом свой ство «платность» выражается в уста-
новлении процентной ставки, что противоречит 
нормам ислама.

1 Сколько мусульман в России // Академи Медина [Элек-
тронный ресурс]. –  URL: https://medinaschool.org/library/obsh-
estvo/istoriya- islama/skolko- musulman-v-rossii (дата обращения: 
15.12.2024).

2 Федеральный закон от 02.12.1990 №  395–1 (ред. 
от 08.08.2024) «О банках и банковской деятельности» (с изм. 
и доп., вступ. в силу с 01.09.2024) // Консультант Плюс [Электрон-
ный ресурс]. –  URL: https://www.consultant.ru/document/cons_
doc_LAW_5842/6833df0e9ef08568539f50f01a3a53c29505430e/ 
(дата обращения: 15.12.2024).
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Исламские финансы отличаются от традицион-
ных подходов к деятельности на финансовых рын-
ках. Суть этих принципиальных отличий заключа-
ется в отказе от ряда явлений, присущих бизнесу 
на финансовом рынке, таким как взимание процен-
та, повышенный риск и неопределенность, получе-
ние незаработанного дохода (см. рис. 1).

Риба

• Ростовщичество 
(ставка %)

Мейсир

• Незаработанный 
доход

Гарар

• Избыточная 
неопределенность 

Рис. 1. Ключевые отличия исламских финансов 
от традиционных

Источник: составлено авторами на основе Мингатин, М. Г. Дис-
куссии вокруг процента. Есть ли альтернатива?: монография / 
М. Г. Мингатин. –  Москва: ИНФРА-М, 2023. –  181 с. –  (Научная 
мысль). –  DOI 10.12737/1893196. –  ISBN 978-5-16-017854-7. –  
Текст: электронный. –  URL: https://znanium.com/catalog/prod-
uct/1893196 (дата обращения: 14.12.2024). –  Режим доступа: 
по подписке.

Нормы шариата запрещают ростовщичество. 
Это означает, что нельзя использовать финансо-
вые инструменты, которые предполагают выплату 
или взимание процента как платы за пользованием 
капитала. Интересно, что и в христианстве непо-
средственно само ростовщичество не приветство-
валось, хотя процент не был запрещен. Примером 
могут быть векселя, которые появились на террито-
рии современной Италии еще в середине 11 века. 
Простые векселя, похожие на долговую расписку 
и допускающие наличие «процентной оговорки», 
осуждались, в то время как переводные векселя, 
не допускавшие указание на проценты, рассматри-
вались церковью как финансовый инструмент для 
бизнеса, для денежных переводов, были широко 
распространены.

Для норм шариата также не характерны многие 
биржевые инструменты, например, производные 
финансовые инструменты, спекулятивные страте-
гии («игра») на финансовых рынках в целом пори-
цаются. Спекуляция, то есть сознательное приня-
тие повышенного риска с целью получения повы-
шенной прибыли, свой ственная участникам рынка 
производных финансовых инструментов, рассма-
тривается как «незаработанный доход». Одновре-
менно сами деривативы как инструменты срочного 
рынка несут повышенные риски (несмотря на то, 
что могут служить инструментами хеджирования, 
защиты от рисков), связанные с неопределенно-
стью (гарар).

Избегание неопределенности (гарара) –  так-
же является принципиальным отличием от тради-
ционных финансов. Именно поэтому в исламских 
финансовых отношениях при заключении сделки 
стороны должны все детали прописываться в дого-
воре максимально подробно, чтобы избежать нео-
пределённости 1.

1 Кулемина, Т. Н. Перспективы внедрения исламского бан-
кинга в России / Т. Н. Кулемина // Управление финансами в ус-
ловиях макроэкономической неопределенности / Сборник ста-
тей под ред. Гузь Н. А.. –  Москва: Финансовый университет при 

Среди традиционных исламских инструментов 
есть достаточно много механизмов, которые мо-
гут применяться в Российской Федерации, к таким 
инструментам относятся: инжара, мурабаха, муша-
рака и мудараба (рис. 2).

Отличительной особенностью исламских эко-
номических отношений является концентрация 
на предмете сделки, которым является реальный 
физический объект, а не денежные средства.

Иджара

•Аренда с 
последующим 
выкупом
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использоваться 
как форма 
инвестирования и 
модель 
финансирования 

Мурабаха

•Способ 
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финансирования
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и наценка

Мушарака

•Специфический 
вид проектного 
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Рис. 2. Исламские финансовые инструменты

Источник: составлено авторами на основе: Мингатин, М. Г. Дис-
куссии вокруг процента. Есть ли альтернатива?: монография / 
М. Г. Мингатин. –  Москва: ИНФРА-М, 2023. –  181 с. –  (Научная 
мысль). –  DOI 10.12737/1893196. –  ISBN 978-5-16-017854-7. –  
Текст: электронный. –  URL: https://znanium.com/catalog/prod-
uct/1893196 (дата обращения: 14.12.2024). –  Режим доступа: 
по подписке.

Важность внедрения новых финансовых инстру-
ментов и реализации проектов, сходных по своей 
сути с исламским банкингом, отмечается в Страте-
гии социально- экономического развития Северно-
го Кавказа 2. Предполагается, что данная инициа-
тива позволит преодолеть барьеры, которые не по-
зволяют жителям Кавказского региона использо-
вать традиционные банковские инструменты.

В России, когда рассматриваются финансовые 
инструменты, которые не противоречили бы ислам-
скому финансированию, предлагается такой под-
ход, как партнерское финансирование. Процентная 
ставка неизбежно связана с долговыми инструмен-
тами (кредитами и депозитами, традиционными об-
лигациями), в то время как долевые инструменты 
предполагают отношения партнерства, участники 
процесса объединяют финансовые средства для 
реализации конкретного проекта, а не осуществля-
ют заимствования.

Говоря о развитии исламских финансов в Рос-
сии, необходимо отметить, что так или иначе, попыт-
ки создания чисто исламских банков были в 1990-е 
годы. Так в 1991 г. был открыт «Бадр- Форте Банк», 
который работал в Москве и осуществлял сделки 
в соответствии с нормами Шариата.

Необходимо отметить, что банк работал доста-
точно успешно, это подтверждает динамика прибы-
ли за 1997–2006 годы (рис. 3).

Правительстве Российской Федерации, 2023. –  С. 83–86. –  EDN 
GZRQVU.

2 Распоряжение Правительства РФ от 30.04.2022 №  1089-р 
«Об утверждении Стратегии социально- экономического раз-
вития Северо- Кавказского федерального округа на период 
до 2030 года».
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Рис. 3. Динамика чистой прибыли Бадр- Форте Банка 
1997–2005 гг.

Источник: составлено по данным: ЦБ РФ. –  URL: https://cbr.ru/
banking_sector/ credit/coinfo/?id=450000094

Несмотря на успешную деятельность, в 2007 г. 
лицензия «Бадр- Форте Банка» была аннулирова-
на. Причинной такого решения со стороны Бан-
ка России послужили подозрения в нарушении 
«Бард- Форте Банком» законодательства о проти-
водействии отмыванию денег и финансированию 
терроризма. В последующие годы попытки созда-
ния продуктов, как-либо учитывающих интересы 
исламского населения страны были, однако они 
не оказались достаточно успешными, более того, 
отзыв лицензии у «Бадр- Форте Банка» негатив-
но сказался на отношении ряда исламских стран 
к Российской Федерации в части взаимодействия 
в области исламских финансов.

Расхождения принципов исламского банкинга 
и отечественного законодательства были и оста-
ются ключевой проблемой развития исламских 
финансов в стране. При этом, необходимо отме-
тить, что запрос на исламское финансирование 
до принятия законопроекта об экспериментальном 
режиме показывали различные опросы, проводи-
мые крупными банками. Так, в 2022 г. объём за-
явок на исламское финансирование от компаний 
из Татарстана, Дагестана и Чеченской Республик 
составлял около 15 млрд руб лей 1.

Рис. 4. Драйверы исламской экономики

Источник: Исламское финансирование / СберУниверситет –  
[Электронный ресурс]. –  URL: https://finance.sberuniversity.ru/ is-
lamicfinance (дата обращения: 10.12.2024).

Запрос на развитие исламского финансиро-
вания возник в России не только со стороны ис-
ламского населения, но и со стороны экономики 
в целом. Такая ситуация обусловлена санкцион-
ным давлением и переориентацией экономики 
на восточное направление. Исламские финансы 

1 Исламское финансирование / СберУниверситет –  [Элек-
тронный ресурс]. –  URL: https://finance.sberuniversity.ru/ islamicfi-
nance (дата обращения: 10.12.2024).

являются одним из ключевых направлений ди-
версификации экономики для широкого спектра 
стран. В настоящее время рост исламской эконо-
мики во всём мире обусловлен рядом драйверов 
как со стороны спроса, так и со стороны предло-
жения (рис. 4).

Иран –  единственное государство, в котором го-
сподствуют принципы исламского банковского де-
ла, исламских финансов. В других государствах, 
на территориях которых развивается исламский 
банкинг, доля исламских банков обычно составля-
ет 10–15% процентов от общего количества бан-
ковских учреждений 2. Таким образом, можно при-
йти к выводу, что у Российской Федерации есть 
шанс добиться синергии исламских и традицион-
ных финансов в рамках существующей экономи-
ческой системы.

Анализ развития исламских финансов на про-
странстве стран СНГ показывает, что 5 из 11 стран 
развивают исламских банкинг 3, что создаёт допол-
нительные площадки для обмена опытом не только 
со странами Аравийского полуострова, но и с бли-
жайшими соседями, например, с Республикой Ка-
захстан, которая одной из первых приняла законы, 
легализующие исламский банкинг.

В 2023 г. в России начат эксперимент по уста-
новлению специального регулирования в целях 
создания необходимых условий для осущест-
вления деятельности по партнерскому финанси-
рованию в соответствии с принятым федераль-
ным законом 4. Срок эксперимента –  с 01.09.2023 
по 01.09 2025. Эксперимент проводится на тер-
риториях Республики Башкортостан, Республи-
ки Дагестан, Республики Татарстан (Татарстан), 
Чеченской Республики 5 и еще не завершен. Тща-
тельный анализ первых результатов, сложностей 
и открывающихся возможностей, позволит в бу-
дущем расширить спектр финансовых инстру-
ментов, с помощью которых финансирование 
российского бизнеса на рыночных условиях бу-
дет применяться там, где ранее для соблюдения 
принципов исламского финансирования таковых 
не существовало.
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PREREQUISITES FOR THE DEVELOPMENT OF 
PARTNER FINANCING IN THE RUSSIAN FEDERATION

Kulemina T. N., Guseva I. A.
Financial University under the Government of the Russian Federation

The implementation of the partnership financing experiment is of in-
terest to a wide range of people. The use of principles and methods 
atypical for domestic banking requires the study of the prerequisites 
for the emergence of the idea of the development of Islamic banking 
in the Russian Federation. This article analyzes the economic and 
socio- cultural prerequisites for the development of Islamic finance 
in our country.

Keywords: partner financing, Islamic banking, Islamic finance, pre-
requisites for the development of Islamic banking.
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Цифровые технологии в современных банковских контакт- центрах
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Предмет/тема. Статья посвящена вопросам внедрения совре-
менных цифровых технологий в банковских контакт- центрах 
с учетом обсуждения в научной литературе вопросов приме-
нения чат-ботов и голосовых помощников. Цели/задачи. Раз-
витие цифрового банкинга и закрытие физических отделений 
привело к необходимости развития контактных центров для 
многоканального персонализированного взаимодействия 
с клиентами на основе современных цифровых технологий. 
Чат-боты и голосовые помощники находят широкое примене-
ние в контакт- центрах, помогая автоматизировать процессы 
и улучшить качество обслуживания клиентов. Пока чат-боты 
и голосовые помощники становятся все более совершенными 
благодаря достижениям в области искусственного интеллекта 
и обработки естественного языка, их возможности все еще 
имеют ограничения. Внедрение современного программного 
обеспечения может позволить банкам оптимизировать взаи-
модействие с клиентов через различные каналы, в том числе 
и взаимодействие с менеджером- консультантом. Методология. 
При написании работы применялись общие и специальные ме-
тоды исследования.
Вывод. Большинство авторов подчеркивают, что чат-боты 
и голосовые помощники могут эффективно справляться с ру-
тинными задачами, такими как ответ на часто задаваемые 
вопросы, обработка простых запросов или предоставление ин-
формации о статусе заказа. Однако в ситуациях, требующих 
эмоционального интеллекта, глубокого анализа или креатив-
ного подхода, общение с человеком остается незаменимым. 
Психологический аспект взаимодействия также играет значи-
тельную роль: человеческий голос и способность проявлять 
эмпатию остаются критически важными для создания довери-
тельных отношений с клиентами.
В будущем, вероятно, будет развиваться смешанная модель 
обслуживания, где чат-боты и голосовые помощники будут 
выполнять базовые операционные задачи, позволяя сотрудни-
кам сосредотачиваться на более сложных и эмоционально на-
сыщенных взаимодействиях. Таким образом, эффективность 
контакт- центров можно будет значительно повысить, сохранив 
при этом важность человеческого взаимодействия.

Ключевые слова: чат-бот, голосовые помощники, контакт- 
центры, искусственный интеллект, финансовые технологии.

Банковская отрасль уже давно не опирается ис-
ключительно на физические отделения. Удаленные 
финансовые услуги создают преимущества как для 
банковских организаций, так и для клиентов, обе-
спечивая удобство и простоту доступа, круглосу-
точную доступность, оптимизацию операций и эко-
номическую эффективность,

Контактные центры играют все большую роль 
в предоставлении персонализированных услуг 
без необходимости посещения отделения. Несмо-
тря на то, что взаимодействие банков с клиентом 
происходит по нескольким каналам, однако до сих 
пор во многих кредитных организациях по-прежне-
му большинство контактов с клиентом происходит 
по телефону, технологии, появившейся в19 веке.

В целях обеспечения эффективности и качества 
обслуживания клиентов важнейшими инструмен-
тами контактных центров могут стать и становятся 
цифровые каналы. Развитие технологий, позволя-
ющих повысить меры безопасности, а также тен-
денции расширения удаленной работы, ускори-
ли внедрение дистанционных финансовых услуг. 
Немалую роль сыграло и развитие экосистем, как 
банкоцентричных, так и предпринимательских, ко-
торые активно развивают дистанционные встраи-
ваемые финансовые услуги.

В последние годы наблюдается стремительный 
рост интереса со стороны научного сообщества 
к проблематике внедрения инновационных техно-
логий в банковскую сферу, в том числе к чат-ботам 
и голосовым помощникам. Вызывают внимание ра-
боты таких авторов как Федосеева С. М. и Васи-
льев И. В., Городецкая О. Ю. и Гобарева Я. Л., Кры-
лова И. И., Васильев, А., Салтыкова, М. и ряд дру-
гих. Также обсуждение этих вопросов активно идет 
в соцсетях и на просторах интернета. Все авторы 
отмечают идущий процесс технических и функци-
ональных изменений в банковском деле и в орга-
низационной и технической работах кредитных ор-
ганизаций. Широко изучаются результаты влияния 
чат ботов, роботов и искусственного интеллекта 
на состояние банковского сектора и изменение от-
ношений с клиентами.

Федосеева С. М. и Васильев И. В. в статье 
«Чат-боты и робоэдвайзинг в банковской сфере» 
приводят пример оценки внедрения чат-ботов в си-
стему банка. Команда СберБизнесБота, произве-
дя подсчет и анализ сравнения работы обычного 
сотрудника и работы чат-боты, выявила следую-
щую закономерность: что средняя себестоимость 
работы живого оператора (обычным человеком) 
составляет около 30 руб. Стоимость же от внедре-
ния/создания чат-бота и искусственного интеллек-
та –  1 млн руб. То есть боту потребуется обработать 
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всего 2000 запросов (это примерно 15 месяцев), 
чтоб полностью окупить проект, что является хоро-
шей тенденцией для прибавления/увеличения при-
были компании» [1]. Однако, по нашему мнению, 
следует учесть еще тот факт, что после ответа бота 
на запрос клиента часто требуется дополнительное 
участие сотрудника банка. Многие клиенты настаи-
вают на дальнейшей связи со специалистом банка 
для решения своего вопроса. В этом случае чат-бот 
выполняет лишь роль связующего звена между ра-
ботником банка и клиентом. Поэтому вопрос об ок-
купаемости чат-бота на сегодняшний день остает-
ся открытым. Этот процесс связан не только с воз-
можностями чат бота, но и имеющимся еще не-
доверием со стороны населения к общению с тех-
ническими средствами, а не с сотрудником банка, 
а также недостаточной технической и цифровой 
грамотности, особенно со стороны пенсионеров. 
Значит, остаются важными не только внедрение 
и разработка новых и более совершенных чат- бо-
тов, но и большая просветительская и образова-
тельная работа среди населения.

Действительно, на сегодняшний день, как от-
мечают многие авторы, чат-боты банковской сфе-
ры сложно назвать какой-то самостоятельной еди-
ницей, так как несмотря на развитие технологий 
и применение современных программных реше-
ний, остается существенная доля запросов, кото-
рые может реализовать только сотрудник банка.

Городецкая О. Ю. и Гобарева Я. Л. в статье 
«Ключевые тренды применения искусственного 
интеллекта в банковской сфере» приводят оценку 
экономического эффекта от внедрения ИИ-техно-
логий в банковскую сферу [2].

Внедрение инновационных технологий в бан-
ковском секторе России значительно изменяет 
подход к обслуживанию клиентов, увеличивает 

эффективность бизнес- процессов и создает новые 
возможности для роста. Примеры лидеров по вне-
дрению новых решений в банковской сфере, таких 
как Сбербанк, ВТБ, Альфа- Банк и Тинькофф Банк, 
демонстрируют, что цифровизация и использова-
ние передовых технологий становятся неотъемле-
мой частью успешной стратегии развития совре-
менных банков.

Авторы описывают ситуацию с внедрением 
инновационных технологий в банковскую сферу 
России как опережающую по отдельным направ-
лениям иностранные банки. Несмотря на то, что 
эти процессы требуют огромных инвестиций, тех-
нологии и системы искусственного интеллекта уже 
присутствуют в бизнес процессах фронт, бэк- офи-
сов и вспомогательных подразделениях кредитных 
организаций, а также разрабатываются новые на-
правления применения ИИ в банковской деятель-
ности.

Городецкая О. Ю. и Гобарева Я. Л. в статье 
«Ключевые тренды применения искусственного 
интеллекта в банковской сфере» уделяют особое 
внимание теме интеллектуальных голосовых по-
мощников и чат-ботов, описывая технологию об-
работки запросов клиента при присутствии помош-
ника в лице робота. Однако робот умеет отвечать 
только на четко определенные программистом за-
прос клиента, во всех остальных случаях он являет-
ся лишь посредником между клиентом и работни-
ком банка. Естественно, что роботы используются 
крупными банками, у которых есть возможности 
больших инвестиционных вложений в эту отрасль. 
Среди этих банков Сбербанк, банк «Хоум кредит», 
Т-Банк, Альфа-банк. Нами сделаны обобщения 
имеющего опыта ведущих банков по использова-
нию чат-ботов ведущими банками, основанными 
на искусственном интеллекте (таблица 1).

Таблица 1. Достоинства и недостатки применения чат-ботов в российских банках

банк Основные достоинства недостатки

Сбербанк Отвечает на формальные вопросы Срок окупаемости 15 месяцев, в 40% 
случаев требуется подключение опера-
тора

Хоум-кредит 90% клиентов ограничиваются ответом робота и более суток после 
полученной «консультации» в колл-центр не обращаются. Такая эф-
фективность возможна при четкой специализации банка

Большой срок окупаемости, в 10% слу-
чаев требуется подключение оператора

Т-Банк использование чат-бота Т-Банк экономит от 30 до 200 млн руб. в ме-
сяц. При этом ответом робота удовлетворяются более 40% клиентов, 
а сама консультация в среднем проводится быстрее на 40 секунд. Го-
лосовой помощник банка «Тинькофф» обрабатывает не только стан-
дартные запросы, но и может производить перевод денег и покупку 
ценных бумаг уже прошел срок окупаемости

В 60% случаев требуется подключение 
оператора

Альфа банк был создан в 2018 году с ориентацией на зарплатные проекты бан-
ка. До внедрения бота специалисты банка каждый день принимали 
большое число типовых вопросов об условиях открытия и ведения 
зарплатных расчётных счетов. Интеллектуальная система быстро 
позволила решить проблему такого рода типовых обращений. Отве-
чает только на формальные вопросы В результате операционисты 
колл-центра смогли внимательнее относиться к более содержатель-
ным вопросам. Уже прошел срок окупаемости

Источник: составлено автором.
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Психология человека зачастую становится ре-
шающим фактором при принятии решений в раз-
личных сферах жизни, будь то бизнес, личные 
отношения или социальные взаимодействия. По-
нимание психологических аспектов может суще-
ственно повлиять на то, как люди воспринимают 
информацию, реагируют на стрессовые ситуации 
и взаимодействуют друг с другом.

Например, в сфере бизнеса менеджеры, обла-
дающие хорошими знаниями о психологии, могут 
более эффективно мотивировать своих сотрудни-
ков, устраивать рабочие процессы и налаживать 
коммуникации внутри коллектива. Они могут ис-
пользовать техники активного слушания и эмпа-
тии, чтобы понимать потребности своих коллег 
и клиентов.

Авторы статьи «Ключевые тренды применения 
искусственного интеллекта в банковской сфере», 
понимая важность аспекта психологии при обще-
нии с клиентами в банковской сфере, обращают 
внимание, что средства речевой аналитики могут 
быть способны распознавать эмоциональный фон 
диалогов и благодаря этому контролировать рече-
вое взаимодействие операторов и клиентов. Ав-
торы подчеркивают, что такие технологии уже ис-
пользуют ряд банков, в том числе для того, чтобы 
идентифицировать клиента по голосу и не застав-
лять его проходить сложный контроль, включая ко-
довое слово, номер паспорта и т.д. [2].

Автор статьи «Выбор инструмента коммуни-
кации в исходящем телемаркетинге: роботизиро-
ванный обзвон или обзвон операторами» Крыло-
ва И. И. связывает внедрение инновационных тех-
нологий в компанию с размером клиентской базы, 
подчеркивая необходимость взвешенного подхо-
да к внедрению цифровых технологий в контакт- 
центрах [7].

Как следует из обзора научных статей, важное 
значение в развития контактных центров играют 
цифровые технологии, позволяющие обеспечить 
возможность эффективного и качественного вза-
имодействия с клиентами банков, имеющих ми-
нимум, или не имеющих в принципе, физических 
отделений. Цифровые технологии позволяют кли-
ентам через контакт центры получать доступ к фи-
нансовым услугам через несколько каналов на од-
ной платформе, а предоставление большого ко-
личества способов связаться с банком повышает 
удовлетворенность клиентов.

Основные ключевые требования, которые долж-
ны обеспечить цифровые технологии, в том числе 
программное обеспечение контактных центров:
• взаимодействие клиентов на основе расширен-

ных функций (мгновенные сообщения, чаты, 
видеозвонки и др.);

• многоканальность взаимодействия (телефон, 
чат, электронная почта, социальные сети, по-
зволяющая персонализировать банковские ус-
луги и повысить удовлетворенность клиентов;

• эффективность маршрутизации вызовов и ор-
ганизации очередей, что помогает расставлять 

приоритеты для вызовов клиентов и сократить 
время ожидания;

• интеграция с банковской системой в режи-
ме реального времени, что дает возможность 
быстро получить доступ к данным о клиенте по-
высить персонализацию обслуживания;

• качественный анализ данных и отчетности 
в режиме реального времени, дающий пред-
ставление о поведении и предпочтениях клиен-
тов и принимать маркетинговые и управленче-
ские решения;

• безопасность и надежные процессы аутенти-
фикации;

• автоматизация и роботизация рутинной работы 
для создания продуктивной и эффективной ра-
бочей среды;

• большая гибкость адаптации к изменению мас-
штабности взаимодействия (праздники, акции 
и т.д.).
Современные банки заинтересованы предоста-

вить клиентам больше вариантов взаимодействия, 
развивая видео, совместный просмотр информа-
ции используя такие опции как речевая аналитика, 
аналитика эпизодов, выборку наиболее популяр-
ных каналов.

Внедрение современных цифровых технологий 
в контакт- центрах необходимо банкам не только 
для взаимодействия с клиентами. Используя ис-
кусственный интеллект и аналитику данных, бан-
ки имеют уникальные возможности выявлять сбои 
в цифровом клиентском пространстве, так как кли-
енты часто звонят в связи с проблемами обслужи-
вания. Обработка поступающей информации дает 
возможность улучшить клиентский опыт.

Важную роль играют контакт- центры в сохра-
нении лояльности клиентов, особенно при возник-
новении проблемной ситуации с эмоциональным 
фоном. Цифровые технологии позволяют быстро 
дифференцировать такие звонки и направить их 
на прямой контакт с опытным сотрудником.

Через контакт- центры банки могут организо-
вать переход клиентов в цифровое самообслужи-
вание, сокращая свои расходы, одновременно пер-
сонализируя взаимодействие с клиентом, что так-
же позволяет сохранить лояльность клиента.

В будущем именно контакт- центры могут стать 
ядром клиентского обслуживания в банковских 
учреждениях. Стратегическая задача банковско-
го клиентского менеджмента уже сегодня обеспе-
чить создание омниканального хаба, обеспечение 
сквозного клиентского опыта, гибкость управле-
ния продуктами и взаимоотношениями с клиента-
ми на основе современных цифровых технологий.
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DIGITAL TECHNOLOGIES IN MODERN BANKING 
CONTACT CENTERS

Zubkova S. V., Pisakina D. S.
Financial University under the Government of the Russian Federation

Subject/topic. The article is devoted to the introduction of modern 
digital technologies in banking contact centers, taking into account 
the discussion in the scientific literature on the use of chatbots 
and voice assistants. Goals/objectives. The development of digital 
banking and the closure of physical branches has led to the need 
to develop contact centers for multi- channel personalized interac-
tion with customers based on modern digital technologies. Chatbots 
and voice assistants are widely used in contact centers, helping to 

automate processes and improve the quality of customer service. 
While chatbots and voice assistants are becoming more sophisticat-
ed thanks to advances in artificial intelligence and natural language 
processing, their capabilities still have limitations. The introduction 
of modern software can allow banks to optimize customer interac-
tion through various channels, including interaction with a consulting 
manager. Methodology. When writing the work, general and special 
research methods were used.
Conclusion. Most authors emphasize that chatbots and voice as-
sistants can effectively cope with routine tasks such as answering 
frequently asked questions, processing simple requests or providing 
information about the status of an order. However, in situations re-
quiring emotional intelligence, in-depth analysis, or a creative ap-
proach, humanity remains indispensable. Many customers prefer to 
communicate with live operators, especially when it comes to solving 
complex problems or when there are complaints. The psychological 
aspect of interaction also plays a significant role: the human voice 
and the ability to show empathy remain critical to building trusting 
relationships with clients. In the future, a mixed service model is 
likely to develop, where chatbots and voice assistants will perform 
basic operational tasks, allowing employees to focus on more com-
plex and emotionally intense interactions. Thus, the effectiveness of 
contact centers can be significantly improved, while maintaining the 
importance of human interaction.

Keywords: chatbot, voice assistants, contact centers, artificial intel-
ligence, financial technologies.
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Новая модель организации платежей и расчетов клиентов коммерческих 
банков в условиях санкционного давления
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В статье рассмотрены вопросы, связанные с обоснованием 
необходимости выделения новой модели организации пла-
тежей и расчетов клиентов коммерческих банков. Проведен 
анализ изменения рынка платежных технологий после ухо-
да иностранных компаний, предоставляющих услуги на рос-
сийском финансовом рынке. Проанализированы тренды 
замещения иностранных технологий, обеспечивающих пере-
дачу финансовых сообщений между коммерческими банками, 
на отечественные –  Система передачи финансовых сообщений 
(СПФС), которая получает наибольшую популярность в каче-
стве одного из ключевых каналов для проведения расчетов 
с иностранными банками. Также рассмотрены результаты за-
мещения иностранных платежных систем и карт отечественны-
ми аналогами. Кроме того, раскрыта и обоснована тенденция 
по дедолларизации российской экономики и переход на рас-
четы в национальных валютах. Изучено влияние конкуренции 
и партнерства финтех- компаний с банками на появление новой 
модели организации расчетов. Новизна научного исследова-
ния заключается в обосновании выделения новой модели орга-
низации платежей и расчетов клиентов коммерческих банков.

Ключевые слова: платежные технологии, Система быстрых 
платежей, Система передачи финансовых сообщений, финтех, 
нацвалюты, трансформация, санкции.

Введение

До 2022 года модель организации расчетов и пла-
тежей клиентов российских коммерческих банков 
выстроена иным образом, отличным от того, как 
она работает в настоящее время. В первую очередь, 
одним из ведущих факторов, который оказывал 
значительное влияние на сохранение той модели 
организации расчетов, которая преобладала ра-
нее, являлся использование доллара и евро при 
осуществлении торговых операций с иностранны-
ми партнерами. Кроме того, подключение россий-
ских банков к международной системе передачи 
финансовых сообщений SWIFT позволяло россий-
ским банков осуществлять расчеты с посредниками 
и контрагентами практически в любой точке мира.

Однако, активно развивающиеся политические 
события в начале 2022 года, попытки изолировать 
экономику России и оборвать её экономическую 
связь со странами- партнерами, на которые также, 
в последствие, применили различного рода ограни-
чения, в первую очередь, на проведение трансгра-
ничных платежей и расчетов с резидентами нашей 
страны, привели к трансформации модели органи-
зации расчетов и платежей клиентов российских 
банков. Также трансформировались и внутренние 
факторы, обеспечивающие проведение платежей 
и расчетов внутри страны. Среди ключевых мож-
но отметить –  ускоренный переход коммерческих 
банков на отечественное ПО в ключевых процес-
сах, подключение банков с иностранным участи-
ем к российской СПФС, переход на расчеты с ино-
странными государствами в национальных валю-
тах и другие.

Таким образом, ключевой целью данного иссле-
дования является подтверждение гипотезы о появ-
лении новой модели организации платежей и рас-
четов клиентов российских коммерческих банков 
в результате изменений политических, экономиче-
ских и технологических факторов в условиях санк-
ционного давления со стороны западных стран.

Основная часть

В настоящее время организация платежей и расче-
тов клиентов коммерческих банков состоит из мно-
жества элементов, совокупность которых приводит 
механизм осуществления расчетов в действие. Гла-
венствующими, но не единственными элементами, 
составляющие основу модели организации плате-
жей и расчетов можно назвать следующие: пла-
тежные технологии, платформы и каналы передачи 
информации, валюта. Немаловажную роль играют 
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и другие элементы, составляющие фундамент мо-
дели организации платежей и расчетов. Требуется 
рассмотреть каждый из основных элементов модели 
с целью подтверждения факта о появлении новой 
модели организации платежей и расчетов клиентов 
коммерческих банков.

Далее представлена модель организации пла-
тежей и расчетов клиентов коммерческих бан-
ков, которая была широко распространена на рос-
сийском финансовом рынке до введения санкций 
в 2022 году (рис. 1). Среди особенных факторов, 
составляющие основу приведенной модели можно 
выделить следующие:

1) применение иностранных платёжных техноло-
гий –  Apple Pay, Google Pay;

2) расчеты осуществлялись через европейский 
и американские платежные системы Visa 
и Mastercard;

3) в случае трансграничных платежей, финансо-
вые сообщения проходили через международ-
ную систему SWIFT;

4) большинство экспортных и импортных расче-
тов осуществлялись в валюте недружествен-
ных стран –  долларах и евро.

Рис. 1. Досанкционная модель организации платежей и расчетов клиентов коммерческих банков (до введения 
санкций в 2022 году)

Источник: составлено автором по материалам открытых источ-
ников.

Тем не менее, следует подойти к анализу каждо-
го из перечисленных фактора в отдельности, чтобы 
доказать трансформацию представленной модели 
после 2022 года.

С технологической точки зрения платежные тех-
нологии фактически являются «результатом при-
менения базовых технологий –  технологий обще-
го характера, которые используются во многих от-

раслях экономики. К таким базовым технологиям 
можно отнести: технологии обработки информации 
с помощью компьютерных программ, передачи ин-
формации с помощью телекоммуникационных се-
тей, защиты информации с помощью криптогра-
фических алгоритмов…» 1. Безусловно, современ-

1 С.В. Криворучко Современные платежные системы и тех-
нологии: учебник / С. В. Криворучко, В. А. Лопатин, П. А. Тама-
ров [и др.]; под ред. С. В. Криворучко. –  Москва: КноРус, 2024. –  
247 с. –  ISBN 978-5-406-13529-7.
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ные платежные технологии появились в результате 
инновационного развития технологий и процессов, 
которые используются в других отраслях.

До 2022 года среди наиболее востребованных 
платежных технологий в розничном торговом обо-
роте являлась технология бесконтактной оплаты 
Apple Pay и Google Pay, которые встроены в прило-
жения смартфонов. Согласно исследованию, опу-
бликованному информационным порталом РБК, 
в январе 2022 совокупная доля платежей, совер-
шенных с помощью бесконтактной оплаты Apple 
Pay, Google Pay, Samsung Pay составляла 49%, 
а оплата с помощью Mir Pay и QR-кодов состав-
ляла менее 1% доли от всех розничных платежей 
[8]. Данные приведенного исследования свиде-
тельствуют о высоком спросе на осуществление 
бесконтактных платежей и расчетов. Однако, уже 
в марте 2022 года крупнейшие корпорации Apple 
и Google прекратили обслуживание российских 
пользователей и отключили возможность бескон-
тактной оплаты на территории РФ [13]. Таким об-
разом, использование технологии бесконтактной 
оплаты, принадлежащей Apple и Google стала не-
доступна для совершения платежей в России и это 
событие, фактически, повлияло на создание новой 
модели организации платежей и расчетов клиен-
тов коммерческих банков.
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Рис. 2. Сумма и количество операций по СБП 
в динамике

Источник: составлено автором по материалам Банка России 
[4].

Уход иностранных компаний, предоставляю-
щих удобный сервис в сфере платежей и расчетов, 
спровоцировал размышления и активные действия 
со стороны Банка России совместно с участника-
ми финансового рынка на замещение западных 
платёжных технологий отечественными. Напри-
мер, СБПэй –  система мобильных платежей на ба-
зе Системы быстрых платежей (СБП), разработан-
ная Центральным банком Российской Федерации 
в 2021 году, получила новый импульс в развитии 
и широкое распространение среди населения для 
бесконтактной оплаты товаров и услуг на террито-
рии страны. Российская платежная технология по-
зволяет совершать платежи и расчеты, наводя ка-
меру смартфона на QR-код, после чего СБПэй спи-
сывает денежные средства с того счета, который 
был указан пользователем в мобильном приложе-
нии. Обратимся к статистике об изменении объе-
мов платежей и расчетов с использованием отече-
ственных платежных технологий (рис. 2). Исходя 

из представленных данных, можно сделать вывод 
о том, что сумма операций и их количество че-
рез Систему быстрых платежей за неполных 3 го-
да с момента ухода западных компаний выросло 
в 8 раз, что является подтверждающим признаком 
в появлении новой модели организации платежей 
и расчетов в результате перехода на российские 
платежные технологии.

Кроме того, в 2022 году американские и евро-
пейские организации, эмитирующие пластиковые 
карты платёжных систем Visa и Mastercard прекра-
тили обслуживание на территории РФ [16]. Несмо-
тря на то, что ранее выпущенные платежные кар-
ты продолжают выполнять свои функции на тер-
ритории РФ, то при попытке осуществить расчеты 
за пределами России, владелец пластиковой карты 
платежных систем Visa и Mastercard получит отказ 
в осуществлении платежной операции. До 2022 го-
да Visa и Mastercard удерживали лидирующие по-
зиции по количеству платежных карт в России 
(рис. 3). Первое место занимала Visa с долей 45% 
держателей карт на территории России, а следом 
закрепилась платежная система Mastercard с до-
лей 36%. Платежная карты «Мир» до введения 
санкций не пользовалась особой популярностью 
среди населения и, в основном, эмитировались 
для сотрудников бюджетных организаций и пенси-
онеров [9]. Основная цель выпуска карты «Мир», 
по результатам проведенных опросов, это получе-
ние социальных выплат, получения зарплаты.
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Visa Mastercard МИР Золотая Корона Другие

Рис. 3. Доля крупнейших брендов платежных карт 
в России с 2016 по 2020 г., в %

Источник: составлено автором по материалам Statista [22].

Однако, после обострения геополитической 
ситуации и введения экономический санкции 
в 2022 году ситуация на рынке платежных карт из-
менилась [10]. Спрос на выпуск платежных карт 
«Мир» кратно вырос, отмечают специалисты. 
В частности, спрос связан с потребностью в ста-
бильности и непрерывности совершения ежеднев-
ных расчетов, чего не смогли обеспечить амери-
канские и европейские платежные системы из-за 
изменения геополитической ситуации. К ноябрю 
2024 года доля платежных карт «Мир» по объему 
платежей составила 64,1%, а количество выданных 
карт на конец 3 квартал текущего года выросло 
в 1,5 раз и превысило 382 млн штук [18]. Тенден-
ция перехода от Visa и Mastercard к «Мир» была 
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зафиксирована в стратегии развития Банка Рос-
сии в 2021 года ещё до ввода полномасштабных 
санкций. «По прогнозам главы НСПК Владимира 
Комлева, к концу 2024 года доля карт «Мир» в об-
щем объеме карточных операций составит 70%, 
а в 2025 году карты Visa и Mastercard могут во-
все выйти из оборота» 1. Кроме того, в планы Банка 
России входит расширении географии использова-
ния карт «Мир» в дружественных страны –  Китай, 
ОАЭ, Таиланд, Азербайджан и другие [19].

Таким образом, модель организации платежей 
и расчетов клиентов коммерческих банков претер-
пела изменения с точки зрения платежных систем 
и карт –  переход и расширение объема использова-
ния платежных карт «Мир», в том числе на терри-
тории других государств, и замена ушедшим запад-
ным технологиям привели к трансформации моде-
ли организации платежей в сторону использования 
отечественных разработок, что, в конечном счете, 
обеспечило более стабильный и надежный процесс 
в осуществлении платежей и расчетов.

Новый импульс в развитии основных каналов 
передачи финансовых сообщений по корреспон-
дентским счетам как внутри страны, так и за её 
пределами с другими дружественными странами 
получила Система передачи финансовых сообще-
ний (СПФС). Система была разработана Банком 
России в 2014 году как альтернатива Междуна-
родной системе передачи финансовых сообщений 
SWIFT в условиях развития санкционных рисков. 
Формат сообщений, используемый при передаче 
от одного пользователя к другому, подвергается 
стандартизации ISO 20022. Ключевым отличием 
СПФС от SWIFT с точки зрения расположения яв-
ляется тот факт, что арбитром между участниками 
данной системы является Банк России, а не евро-
пейская юридическая структура, подчиняющаяся 
европейским законам, что дает преимущества рос-
сийским банкам для проведения межбанковских 
расчетов с другими участниками извне независи-
мо. Согласно открытым данным, количество участ-
ников, подключившихся к СПФС в первом полуго-
дии 2024 года, увеличилось до 570, а количество 
переданных финансовых сообщений через дан-
ную систему выросло на 13,2%. [6]. В сравнении 
с 2021 годом, количество участников, подключен-
ных к СПФС, насчитывало 331 организация, но при 
этом количество переданных сообщений имело 
ещё тогда тенденцию росту до введения полно-
масштабных санкций [17]. Количество партнеров 
из дружественных стран, проявляющих интерес 
к подключению к СПФС, ежегодно растёт и об этом 
свидетельствует увеличение количества участни-
ков российской системы. До 2022 года был заметен 
интерес со стороны зарубежных государств в не-
зависимом партнерстве с России и бесперебой-
ном осуществлении взаиморасчетов, но аналого-
вые каналы не стимулировали скорейший переход 

1 РБК. Новостная записка «Карты «Мир» впервые заняли 
более половины платежного рынка России», декабрь 2023 г. 
[сайт]. –  URL: https://www.rbc.ru/finances/15/12/2023/657b-
1c609a794786566d6a1f

к российской системе. Среди факторов, тормозя-
щих подключение новых участников к СПФС и ак-
тивное продвижение системы для международного 
сотрудничества, можно выделить следующие:
1) риск введения вторичных санкций на страны 

и организации, которые проявляют интерес 
к сотрудничеству с Россией;

2) создание надежной инфраструктуры, издерж-
ки которой возлагаются на новых участников 
для подключения к системе;

3) различие стандартов финансовых сообщений 
в сравнении с SWIFT. Требуется перестроить 
процесс передачи сообщений по иному фор-
мату, которые использует международная си-
стема;

4) низкое доверие к безопасности российской си-
стемы;

5) большое количество требований, в том числе 
юридических, для построения интеграции меж-
ду российской системой и АБС банка.

Однако, несмотря на сложившиеся трудности, 
тренд на использование СПФС как ключевого ка-
нала между российскими и иностранными банками 
продолжает набирать обороты и популярность, по-
скольку участники финансового рынка стремятся 
обеспечить стабильное сотрудничество в условиях 
давления со стороны третьих стран. Подобная тен-
денция, в определенной мере, повлияла на фор-
мирование новой модели организации платежей 
и расчетов клиентов коммерческих банков после 
2022 года.

Одним из существенных факторов в развитии 
модели платежей и расчетов стало увеличение до-
ли платежей в национальных валютах. До 2022 го-
да российские коммерческие организации прово-
дили, в основном, расчеты с иностранными пар-
тнёрами в долларах и евро. Проведя анализ валют-
ной структуры выручки российских экспортеров 
в разрезе географии и валюты государств, можно 
сделать вывод, что до 2022 года доля доллара и ев-
ро в торговом обороте составляла более 80% (та-
бл. 1). Со странами Карибского бассейна, Океании, 
Америкой и Европой доля расчетов в долларах 
и евро превышала более 80% до 2022 года. После 
2022 года ситуация в расчетах изменилась –  увели-
чилась доля расчетов в российских руб лях с недру-
жественными странами и в национальных валю-
тах с дружественными странами. Например, доля 
расчетов с Китаем в нацвалютах превысила 90% 
в 2024 года [14]. Аналогичная ситуация в расчетах 
с Индией, где доля расчетов держится на уровне 
90%, по словам официальных лиц государства [15].

Согласно последним данным, Россия и не-
зависимые азиатские страны плавно переходят 
на расчеты в нацвалютах, при условии санкцион-
ного давления на всех участников торговых отно-
шений. Стоит отметить, что во втором квартале 
2024 года доля расчетов в долларах и евро снизи-
лась до 17,6%, в российских руб лях увеличилась 
до 40%, а в валютах дружественных стран также 
увеличилась до 42,4% [12]. Более того, на россий-
ском рынке активно появляются новые сервисы 
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в области трансграничных расчетов с иностранны-
ми партнерами –  «безопасная сделка» для мар-
кетплейсов при трансграничной торговле. Однако, 
западные страны продолжают ограничивать тор-
говлю с дружественными странами, которые пере-

ходят на расчеты в нацвалютах [20]. Есть примеры, 
где некоторые азиатские финансовые институты 
и банки отказываются проводить расчеты по сдел-
кам, где бенефициарами являются российские юр-
лица и граждане, опасаясь вторичных санкций.

Таблица 1. Валютная структура поступлений за экспорт товаров и услуг по внешнеторговым контрактам по географическим зонам 
и валютам государств

2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г.

Всего в российских руб лях 15,0 14,8 14,3 27,8 39,0

в валютах государств и территорий по пе-
речню*

83,9 83,8 84,6 63,6 31,6

в прочих валютах 1,1 1,3 1,0 8,6 29,4

Азия в российских руб лях 23,5 19,7 20,3 28,3 36,2

в валютах государств и территорий по пе-
речню*

74,3 77,7 77,3 55,3 28,1

в прочих валютах 2,2 2,6 2,5 16,4 35,7

Америка в российских руб лях 17,8 17,2 14,2 14,4 22,8

в валютах государств и территорий по пе-
речню*

82,2 82,8 85,8 85,3 74,8

в прочих валютах 0,0 0,0 0,0 0,3 2,4

Африка в российских руб лях 2,7 1,9 1,7 14,5 37,8

в валютах государств и территорий по пе-
речню*

75,0 85,4 83,1 71,9 13,9

в прочих валютах 22,3 12,7 15,2 13,6 48,3

Европа в российских руб лях 11,5 12,3 11,6 27,7 49,3

в валютах государств и территорий по пе-
речню*

88,2 87,3 88,3 69,9 43,2

в прочих валютах 0,3 0,4 0,1 2,4 7,5

Карибский бассейн в российских руб лях 7,2 13,8 35,0 57,0 77,8

в валютах государств и территорий по пе-
речню*

90,2 81,6 61,0 41,6 19,9

в прочих валютах 2,6 4,6 4,1 1,3 2,4

Океания в российских руб лях 9,2 11,0 13,8 23,3 25,7

в валютах государств и территорий по пе-
речню*

90,8 89,0 86,2 62,7 18,6

в прочих валютах – – – 14,0 55,7

Источник: Банк России [5].

Несмотря на беспрецедентное давления, тор-
говля между Россией и иностранными государ-
ствами в нацвалютах только набирает силу, воз-
никают новые механизмы обхода санкций и не-
маловажную роль в этом играют цифровые тех-
нологии. Акцентируя внимание на использование 
доллара в качестве основной валюты расчетов, 
некоторые суверенные государства постепен-
но отказываются от него в пользу расчетов в на-
цвалютах. Но подобные решения трудозатратны 
и требуют значительных финансовых вложений, 
чтобы отладить новые процессы и перестроиться. 
Таким образом, тренд на расчеты в национальных 
валютах повлиял на трансформацию международ-

ных расчетов и возникновение новой модели ор-
ганизации расчетов между клиентами коммерче-
ских банков.

Еще одним фактором, оказавшим прямое 
влияние на новую модель организации расчетов 
и платежей, является конкуренция и партнерство 
с финтех- компаниями. Во-первых, стоит обра-
тить внимание на статистические данные, свиде-
тельствующие об увеличении объема российско-
го финтех- сектора –  в первом полугодии 2024 го-
да рынок финтеха вырос на 14,6% и составил 
115,5 млрд руб лей [7]. Лидерами финтех- рынка, 
на сегодняшний день, являются компании, ори-
ентированные на создание и применение новей-
ших платежных сервисов (рис. 4). Следом, одним 
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из востребованных сегментов являются компании 
по разработке программного обеспечения, что под-
тверждается высоким спросом по замещению за-
падных технологий, которые прекратили свое об-
служивание на территории РФ. Третье место зани-
мают финансовые маркетплейсы, предлагающие 
услуги по подбору наиболее подходящих товаров 
и услуг на своей площадке.
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Рис. 4. Российские лидеры финтех- рынка по выручке 
в разрезе сегментов во 2 квартале 2024 года

Источник: составлено автором по материалам Smart Ranking 
[21].

С точки зрения определения доли рынка, то сег-
мент платежных сервисов является лидером среди 
других сегментов и занимает 26,18% на всем рынке 
финтеха, что говорит о высоком спросе и востре-
бованности данного сервиса при предоставлении 
платежных услуг (рис. 5). Затем идут сегменты раз-
работчики ПО с долей 18,97% и финансовые мар-
кетплейсы с долей 13,55%. Российские компании 
нуждаются в импортозамещении западных техно-
логии и при этом продолжая следовать цели по со-
кращению отставания от крупных игроков финан-
сового рынка за счет внедрения цифровых отече-
ственных технологий.

6,33%

26,18%

18,97%13,55%

11,89%

12,06%

8,75%
2,28%

Перевод средств Платежные сервисы

Разработчики ПО Финансновые маркетплейсы

Бухгалтерия B2B-сервисы

Личные финансы Кредитование

Рис. 5. Доля российского финтеха на рынке в разрезе 
сегментов во 2 квартале 2024 года

Источник: составлено автором по материалам Smart Ranking 
[21].

В настоящее время существуют разные моде-
ли взаимодействия банков и финтех- компаний: со-
трудничество, конкуренция, модель white label, при-
обретения стартапа, совместные стартапы и дру-
гие. Во всех перечисленных моделях есть общие 
черты, которые напрямую влияют на формирова-
ние новой модели организации расчетов и плате-
жей:
1) внедрение инновационных технологий, кото-

рые качественно улучшают и ускоряют процес-
сы предоставления платежной услуги;

2) расширение доступности, что позволяет опре-
деленной категории лиц с низким доходом по-
лучить качественную финансовую услугу для 
удовлетворения своих потребностей;

3) повышение удобства, где новые технологии 
внедряются в мобильные приложения и дела-
ют платежные услуги еще более доступным 
и удобным для конечного пользователя;

4) решение стратегических задач государства 
в части достижения технологического сувере-
нитета. Банки и финтех- компании, работая над 
модернизацией и созданием цифровых тех-
нологией, приближают достижение стратеги-
ческой цели государства по замещению ино-
странных технологий и подрядчиков в ключе-
вых бизнес- процессах.

Таким образом, конкуренция, партнерство бан-
ков и финтех- компаний обеспечивают постоянное 
прогресс в развитии и применении российских тех-
нологий, особенно в создании новой модели ор-
ганизации платежей и расчетов через внедрение 
новейших технологий и ПО в значимые бизнес- 
процессы.

По результатам исследования, можно предста-
вить новую модель платежей и расчетов с учётом 
факторов, повлиявших на трансформацию досанк-
ционной модели (рис. 6). Среди ключевых факто-
ров, представляющие основу новой модели, можно 
выделить следующие:
1) применение российских платёжных техноло-

гий –  СБПэй, СБП, SberPay;
2) расчеты осуществляются через российскую 

платежную систему МИР;
3) в случае трансграничных платежей, финансо-

вые сообщения проходят через российскую 
систему передачи финансовых сообщений 
СПФС;

4) большинство экспортных и импортных расче-
тов осуществляются в валюте дружественных 
стран, например, в юане, индийских рупиях.

Учитывая приведенные аргументы, можно 
утверждать, что в условиях продолжающейся эска-
лации геополитической ситуации в мире, а также 
непрерывного технологического развития платеж-
ных сервисов, в том числе с целью достижения 
стратегических целей Правительства РФ и Бан-
ка России, новая модель организации платежей 
и расчетов клиентов коммерческих банков будет 
и далее трансформироваться, и развиваться, что 
требует особого внимания не только профессио-
нального, но и научного сообщества.
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Рис. 6. Новая модель организации платежей и расчетов клиентов коммерческих банков (после введения санкций 
в 2022 году)

Источник: составлено автором по открытым источникам.

Заключение

Таким образом, на основе проведенного анализа 
и полученных данных, можно сделать вывод о том, 
что под влиянием различных факторов досанкци-
онная модель организации платежей и расчетов 
клиентов коммерческих банков трансформирова-
лась и в результате образовалась новая модель 
с учётом новых реалий.

Изменение в сфере платежных технологий, 
а именно, переход с западных технологий бескон-
тактной оплаты Apple Pay и Google Pay на отече-
ственные разработки СБПэй, Система быстрых 
платежей, позволили трансформировать досанк-
ционную модель расчетов в сторону широкого ис-
пользования российских технологий и сервисов 
в розничном платежном обороте.

Широкое распространение платежных карт 
«Мир» под управлением НСПК и Банка России при-
вело к увеличению доли карт по объему платежей 
до 64%, а количество выпущенных достигло 382 
миллиона экземпляров. По прогнозам главы НСПК 
карты Visa и Mastercard могут выйти из розничного 
оборота в 2025 году, что говорит о полном перехо-
де на российские платежные технологии, которые 
фактически заместили иностранные в результате 
прекращения обслуживания на территории РФ.

Взамен международной системы передачи фи-
нансовых сообщений SWIFT активно используется 
и продвигается российская система СПФС для со-
вершения трансграничных расчетов с иностранны-
ми банками и клиентами. Количество участников 
системы выросло до 570, а количество сообщений 
переданных увеличилось на 13,2% в первом полу-
годии 2024 года.

Объемы расчётов между дружественными стра-
нами в нацвалютах постоянно увеличиваются, 
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а расчеты в долларах и евро стремительно сокра-
щаются в результате подрыва доверия к эмитентам 
и санкций, которые привели к изменению структу-
ры валютных операций.

И наконец, конкуренция и развитие партнерских 
отношений с лидирующими финтех- компаниями 
постоянно оказывает давление на банки, при этом 
сами кредитные организации стремятся в конку-
рентной борьбе сохранить свою долю рынка, со-
вершенствуя платежные технологии, процессы 
и системы, участвующие в предоставлении пла-
тежных услуг клиентам. В конечном счете это при-
вело к преобразования в российской экономике 
и появлению новой модели организации расчетов 
и платежей клиентов коммерческих банков.
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A NEW MODEL FOR THE ORGANIZATION OF 
PAYMENTS AND SETTLEMENTS OF COMMERCIAL 
BANK CUSTOMERS UNDER THE CONDITIONS OF 
SANCTIONS PRESSURE

Ivanov A. A.
Financial University under the Government of the Russian Federation

The article discusses issues related to the justification of the need 
to identify a new model for organizing payments and settlements 
of commercial bank customers. The analysis of the changes in the 
payment technology market after the departure of foreign compa-
nies providing services in the Russian financial market is carried 
out. The trends of substitution of foreign technologies providing the 
transfer of financial messages between commercial banks for do-
mestic ones are analyzed –  the Financial Message Transmission 
System (SPFS), which is gaining the most popularity as one of the 
key channels for settlements with foreign banks. The results of the 
substitution of foreign payment systems and cards with domestic 
analogues are also considered. In addition, the trend of de-dollari-
zation of the Russian economy and the transition to settlements in 
national currencies is revealed and justified. The influence of com-
petition and partnership between fintech companies and banks on 
the emergence of a new model of settlement organization has been 
studied. The novelty of the scientific research lies in the substanti-
ation of the allocation of a new model for the organization of pay-
ments and settlements of commercial bank customers.

Keywords: payment technologies, Fast payment system, financial 
message transmission system, fintech, national currencies, trans-
formation, sanctions.
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Понятие «бизнес- модель»: особый подход для банковского сектора

Калиниченко Данила Андреевич,
аспирант Кафедры банковского дела и монетарного 
регулирования Финансового университета при Правительстве 
Российской Федерации
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В статье рассматривается аналитическая ценность концепции 
бизнес- модели в рамках изучения проблем банковского сек-
тора. Приводится краткая история термина и классификация 
существующих подходов. Отмечается сложившееся разграни-
чение между академическим подходом и подходом из деловой 
литературы. Рассматриваются недостатки наиболее популяр-
ных концепций применительно к банковской деятельности. 
С учетом отличительных особенностей банковского бизнеса 
(посредническая организация, мультипродуктовость и мульти-
форматность, финансовая организация) обосновавана необхо-
димость и предложен вариант подхода к определению понятия 
«бизнес модель банка», соответствующий задачам исследова-
ний банковского сектора.

Ключевые слова: бизнес- модель банка, банковский сектор, 
финансовый рынок, концепция, терминология.

Введение

Концепция бизнес- модели (БМ) широко востребо-
вана как в профессиональном, так и в академи-
ческом сообществе, и является популярным для 
изучения вопросом в современных исследованиях 
по менеджменту и предпринимательству. Рост на-
учного интереса к тематике БМ наглядно просле-
живается по росту числа публикаций (см. Таблица 
1). В последнее пятилетие небольшое снижение 
публикаций обусловлено только сокращением об-
щего числа индексируемых популярных и отрасле-
вых изданий (на 18% и 29% соответственно), при 
этом сохранение высокого интереса прослеживает-
ся по относительным показателям –  доля в общем 
числе публикаций сохраняется на уровне не ниже 
0,039%).

Таблица 1. Число публикаций в системе EBSCOhost (Academic 
Search Premier), в заголовках которых встречается термин 
business model

Период всего пу-
бликаций

в том числе

научные 
издания

популяр-
ные изда-

ния

отрасле-
вые изда-

ния

2019–
2023

14 655 6 287 3 561 1 700

2014–
2018

17 287 5 695 4 698 2 641

2009–
2013

14 505 4 718 3 812 2 979

2004–
2008

5 571 1 514 1 289 1 408

1999–
2003

1 341 447 366 226

до 1999 1 198 660 201 75

Источник: составлено автором.

В рамках изучения проблем банковского сек-
тора аналитическая ценность концепции бизнес- 
модели заключается, на наш взгляд, в следую-
щем. Отталкиваясь от классического определения 
П. Друкера, бизнес- модель –  это «не что иное как 
способ, которым компания зарабатывает деньги» 
[цит. по 10]. В таком случае, применительно к де-
ятельности коммерческого банка бизнес- модель 
является одной из наиболее значимых объясняю-
щих переменных для его стратегии, риск-аппетита, 
риск-профиля, ликвидности, финансовой устойчи-
вости и рентабельности. На основе наличия общего 
набора признаков выделяются однородные группы 
банков, использующих определенную БМ, затем 
изучается взаимосвязь БМ и выбранной объясняе-
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мой переменной; в качестве дополнительного фак-
тора могут вводиться варианты стресс- сценариев.

Анализ по ключевым словам показывает, что 
банковские БМ в научной литературе действитель-
но изучаются в основном в контексте анализа их 
прибыльности, либо в контексте вопросов регули-
рования (рис. 1).

Рис. 1. Сетевой граф ключевых слов базы публикаций 
Elsevier, выборка «bank business model» на основе 100 

наиболее релевантных статей

Источник:ПО «VOSviewer».

В качестве хорошего примера можно привести 
работу В. Лагасио [3], где на основе кластерного ана-
лиза выборки 1237 банков выделены 5 типов БМ, за-
тем выявляется взаимосвязь между типом БМ и по-
казателями рентабельности, риска и размера банка. 
Другой пример –  диссертация М. М. Зининой, посвя-
щенная вопросам адаптации бизнес- моделей банков 
к условиям макроэкономической среды [9].

Термин «бизнес модель банка» применяет-
ся и на практике. Например, в материалах Банка 
России встречается упоминание термина «бизнес- 
модель банка» в связи с тем, что Банк России учи-
тывает особенности применяемых банками БМ 
в надзорных процедурах; разработана собственная 
классификация по видам БМ, проводится структур-
ный анализ банковского рынка в разрезе БМ [5].

Однако применение концепции БМ осложня-
ется тем, что само понятие бизнес- модели банка 
разработано недостаточно. Можно отметить, что 
поскольку концепция бизнес- модели возникла 
в рамках дисциплины корпоративного менеджмен-
та, применение её в рамках экономических дисци-
плин пока затруднено и является новинкой [2]. Мно-
гие исследователи исходят, к сожалению, из инту-
итивного понимания термина, не приводя точное 
определение. Также актуальны и парадигмальные 
разногласия, касающиеся соотношения понятия 
«бизнес- модель» с понятием «бизнес- стратегии».

Наиболее популярные концепции БМ ориенти-
рованы на реальный сектор и не учитывают специ-
фику банковской деятельности, в связи с чем не-
обходимо выработать специфическое определение 
бизнес- модели применительно для банков.

В данной статье мы рассматриваем недостатки 
имеющихся популярных концепций БМ примени-
тельно к банковскому бизнесу и предпринимаем 
попытку обосновать особый подход к определению 
бизнес- моделей коммерческих банков.

И стория развития термина и основные подходы 
к определению бизнес- моделей.

На русском языке достаточно широкий и акту-
альный обзор истории развития понятия «бизнес- 
модель» представлен в совместной работе Дени-
сова И. В., Велинова Э., Витер К. А., Бусаловой А. Д. 
[8]. Отмечено, в частности, что термин впервые 
встречается в 1957 г. работе Р. Беллмана в качестве 
описания совокупности всех процессов компании. 
К началу 2000-х гг. термин прошел эволюцию от бук-
вального понимания, синонимичного понятиям «на-
глядная схема бизнеса» или «архитектура бизне-
са», до совершенно иной оптики: «бизнес- модель» 
рассматривается, по определению П. Друкера, как 
«способ заработка» и воспринимается уже как не-
кое внутренне присущее свой ство коммерческого 
предприятия (например, встречаются утверждения, 
что та или иная компания имеет «перспективную 
бизнес- модель»); дискуссии строятся вокруг подхо-
да к описанию этого свой ства. Например, в статье 
Н. Д. Стрекаловой фиксируется научная ситуация 
на 2009 г. и на основе анализа 24 наиболее цити-
руемых определений БМ выделяется шесть раз-
личных подходов.

Таблица 2. Подходы к описанию бизнес- модели, классификация 
Н. Д. Стрекаловой, 2009 г.

Подход Фокус Авторы

Экономиче-
ский

Источники дохода, издержки, 
ценообразование

Д. Стюарт, 
К. Жао

Операцион-
ный

Описание внутренних бизнес- 
процессов и операций

Т. Давила, 
М. Эпштейн, 
Р. Шелтон

Стратегиче-
ский

Рыночное позиционирование А. Сливоцки

Интеграль-
ный

Факторы предложения, ры-
нок, внутренние возможности, 
конкурентная стратегия, эко-
номические факторы и биз-
нес-цели

М. Моррис, Дж. 
Аллен

Структур-
ный

Отношения и связи между 
подсистемами бизнеса

М. Майо

Системный Бизнес как открытая система 
с учетом связей с окружаю-
щей внешней средой

А. Афуа, Ч. Туч-
чи

Источник: составлено автором по [11].

В 2010-х гг., по нашему наблюдению, произо-
шло разграничение подходов между академиче-
ской и деловой литературой. К последней мы от-
носим издаваемые большими тиражами (десятки 
тыс. экз.) цитируемые и хорошо проиндексирован-
ные в поисковых системах работы, рассматриваю-
щие концепцию бизнес- модели в первую очередь 
как инструмент решения практических задач, стоя-
щих перед бизнесом (адаптация к изменениям, оп-
тимизация стратегии, инновации, создание старта-
па и т.д.). Здесь по настоящее время доминирует 
парадигма «цепочек стоимости», через призму ко-
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торых бизнес- модель рассматривается в трех наи-
более популярных и широко цитируемых концеп-
циях: «Холст бизнес- модели» (“The Business Model 
Canvas”, А. Остервальдер [4]), «Навигатор бизнес- 
модели» (“Business Model Navigator”, О. Гассман, 
К. Франкенбергер, М. Шик [6]) и «Паттерн решений 
4W» (К. Гиротра [7]). Недостатком этих концепций, 
несмотря на наглядность и простоту практического 
применения, является слабая и размытая теоре-
тическая база. Большинство подобных концепций 
построены на основе обобщения частных кейсов 
из практического опыта автора.

В противоположность бизнес- подходу, акаде-
мический подход пытается подвести под пробле-
матику анализа бизнес- моделей строгую междис-
циплинарную теоретическую базу и методологиче-
скую основу. Это обеспечивает логическую строй-
ность, связность, в целом высокую интеллектуаль-
ную привлекательность предлагаемых концепций; 
в то же время, с точки зрения практического при-
менения предлагаемые подходы могут оказаться 
слишком абстрактны или чрезмерно усложнены. 
Как правило, каждый автор предлагает собствен-
ный подход как ответ на определенный выявлен-
ный им общий недостаток уже имеющихся –  с при-
влечением готовых наработок из смежных дисци-
плин. Здесь в качестве примера можно привести 
вышеупомянутую работу Н. Д. Стрекаловой, где 
предлагается системное представление БМ через 
теорию хозяйственных систем И. М. Сыроежина 
[11]. По нашему мнению, хотя достоинством явля-
ется серьезная теоретико- методологическая ос-
нова, предложенный подход не адаптирован для 
практического применения и сложен для обыден-
ного понимания. Другой пример –  концептуаль-
ная модель маркетингового подхода к анализу БМ 
Д. Е. Климанова [10], который предлагает опирать-
ся на подходы из дисциплины маркетинга взаимо-
отношений (в основе описание БМ лежит межфир-
менное взаимодействие).

Особенности банковской деятельности 
в контексте проблематики БМ

Мы исходим из того, что при определении понятия 
«бизнес- модель» конкретный способ описания «ме-
ханизма зарабатывания» должен отталкиваться 
от целей, задач и объекта исследования. Приме-
нительно к изучению проблем банковского сектора 
бизнес- модель используется как признак класси-
фикации изучаемой выборки банков по однород-
ным группам для выборки адресных рекомендаций 
с учетом специфики каждой группы –  что обеспечи-
вает высокую практическую значимость исследо-
ваний. На этом фоне анализ банковской системы 
на макроуровне представляется менее полезным, 
поскольку выработанные рекомендации могут быть 
адресованы в основном только регулятору.

Таким образом, необходима выработка подхода 
к определению понятия бизнес- модели банка, учи-
тывающего специфику банковской деятельности 
как вида бизнеса. На наш взгляд, можно выделить 

три специфических аспекта банковской деятельно-
сти, уникальное сочетание которых отделяет биз-
нес банка от любого другого вида бизнеса.

Посредническая организация. Наиболее попу-
лярные подходы (в особенности схемы, предложен-
ные в деловой литературе) не могут учесть аспек-
ты, связанные с посредническим характером бан-
ковской деятельности, и адаптированы только под 
условный реальный сектор (под которым можно 
понимать производственную, строительную, торго-
вую компанию, поставщика услуг и т.п.). Ключевой 
характеристикой такого бизнеса и его отличитель-
ной от посреднического типа чертой мы считаем 
одностороннее движение создаваемой ценности –  
по схеме: от поставщика, через анализируемое 
предприятие, проходя определенные преобразова-
тельные процессы в рамках действующей бизнес- 
модели –  к потребителю. В противоположность это-
му, деятельность любого банка подразумевает од-
новременно как пассивные (привлечение), так и ак-
тивные операции (размещение средств), т.е. рабо-
ту на финансовом рынке сразу в двух качествах, 
предъявляя одновременно спрос и предложение. 
Описать это в логике односторонне- направленной 
цепочки создания стоимости проблематично: на-
пример, клиент банка, размещающий депозит, 
является одновременно поставщиком финансо-
вого ресурса и в то же время получателем доли 
value, создаваемого банком по активным опера-
циям с другими клиентами. Таким образом, подхо-
ды, описывающие бизнес- модель в логике цепочки 
создания стоимости, могут быть применены только 
к отдельным банковским продуктам, но не к банку 
в целом.

Мультипродуктовость и мультиформатность. 
Даже небольшой коммерческий банк предлага-
ет сравнительно широкий перечень разнородных 
продуктов, что предполагает формирование мно-
жества отдельных ценностных предложений, име-
ющих собственную цепочку создания стоимости 
на основе самых разнородных компетенций и ре-
сурсной базы (в т.ч. человеческой и материально- 
технической). Кроме того, эти продукты в свою оче-
редь могут сегментироваться (например, в креди-
товании юридических лиц существенно отличают-
ся подходы к малому бизнесу и к корпоративным 
клиентам; в привлечении депозитов –  к массовому 
сегменту физических лиц и клиентам private bank-
ing). Чтобы учесть указанные особенности, ком-
мерческий банк необходимо рассматривать как по-
средника, находящегося на пересечении большого 
числа цепочек создания стоимости –  что опять-та-
ки делает описание его общей целостной бизнес- 
модели в логике цепочек создания стоимости не-
возможным. Можно рассматривать коммерческие 
банки по аналогии с многопрофильными холдинга-
ми, находящимися под общим владением и управ-
лением, но выделяющими внутри себя структурные 
«бизнес- единицы» и реализующими определенный 
синергетический эффект на основе использования 
единой ресурсной базы, вертикальной интеграции, 
общих управленческих компетенций и маркетинго-



267

Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

вых инструментов (кросс- продажи). Тогда целост-
ная бизнес- модель банка будет описываться через 
соотношение и роли его отдельных бизнесов. Жиз-
неспособность данного подхода иллюстрируется 
наличием в ряде банков должности «руководи-
тель бизнеса» (или «владелец бизнеса» / business 
owner) –  руководителя отдельного направления 
с максимально широкой ответственностью и пол-
номочиями, в т.ч. в части разработки долгосроч-
ной стратегии. В литературе подход встречается 
у аналитиков Европейского Центрального Банка, 
которые рассматривают бизнес- модель банка как 
«выбор степени вовлеченности банка в различные 
направления деятельности [2]». Аналитик банков-
ского сектора Д. В. Мирошниченко понимает под 
бизнес- моделью банка а) специализацию банка 
на определенных продуктах, б) уникальный спо-
соб дистрибуции (продаж) этих продуктов, в) оба 
критерия в совокупности [1].

Финансовая организация. Специфическим 
аспектом банковского бизнеса является то, что ос-
новная деятельность коммерческого банка связана 
с извлечением дохода от операций с финансовы-
ми ресурсами. Основное содержание деятельно-
сти банка составляет привлечение и размещение, 
либо перемещение финансового ресурса. В этой 
связи для банка как для финансовой организации 
не характерно разграничение операционной и фи-
нансовой деятельности, свой ственное реальному 
сектору. Исходя из этого, можно предполагать, что 
характер деятельности банка и упомянутый «спо-
соб зарабатывания» исчерпывающе описывается 
через финансовые показатели. По классификации 
Н. Д. Стрекаловой (таблица 2), необходимо придер-
живаться экономического подхода.

Последнее обстоятельство позволяет эффек-
тивно выявлять банковские БМ на основе матема-
тических методов, классифицировать выборочные 
совокупности и выявлять взаимосвязи с отдель-
ными финансовыми показателями, финансовой 
устойчивостью, риск-профилем и др., проводить 
стресс- тестирование.

Учитывая перечисленные три ключевых аспекта 
банковской деятельности, можно предложить ва-
риант определения понятия «бизнес- модель бан-
ка», релевантный для задач исследования проблем 
банковского сектора: бизнес-модельбанка– выбор
степенивовлеченностибанкавразличныенаправ-
лениядеятельности,результирующийвструктуре
балансовыхизабалансовыхпоказателей,доходов
ирасходовбанка.
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THE CONCEPT OF “BUSINESS MODEL”: A SPECIAL 
APPROACH FOR THE BANKING SECTOR

Kalinichenko D. A.
Financial University under the Government of the Russian Federation

The article examines the analytical value of the business model 
concept in the framework of researching the problems of the bank-
ing sector. A brief history of the term and a classification of exist-
ing approaches are given. The established distinction between the 
academic approach and the approach from the business literature 
is noted. The disadvantages of the most popular concepts in rela-
tion to banking are considered. Taking into account the distinctive 
features of the banking business (intermediary organization, multi- 
product and multi- format business, financial organization), the ne-
cessity is justified and a possible approach to defining the concept 
of “bank business model” corresponding to the tasks of research in 
the banking sector is proposed.



№
 1

2 
 2

02
4 

 [Ф
Ри

Б]

268

Keywords: bank business model, banking sector, financial market, 
concept, terminology.

References

1. Econs.Online. Study: Business Models of Russian Banks. [Elec-
tronic resource]. –  URL: https://econs.online/articles/finansy/
bisnes- modeli-bankov (accessed: October 19, 2024).

2. Farnè, M., Vouldis, A. Business Models of the Banks in the Eu-
ro Area, European Central Bank, 2017. [Electronic resource]. –  
URL: https://op.europa.eu/en/publication- detail/-/publication/
cf9f3012–4c45–11e7-a5ca-01aa75ed71a1/language-en (ac-
cessed: December 15, 2024).

3. Lagasio, V. Cluster Analysis of Bank Business Models: The 
Connection with Performance, Efficiency, and Risk / V. Lagasio, 
A. G. Quaranta // Finance Research Letters. –  2022. –  Vol. 47 
Part A.

4. Osterwalder, A., Pigneur, Y. Business Model Generation: 
A Handbook for Visionaries, Game Changers, and Challeng-
ers / A. Osterwalder, Y. Pigneur. –  John Wiley & Sons, 2010. –  
288 p.

5. Bank of Russia. Report on the Development of the Banking Sec-
tor and Banking Supervision in 2017. Moscow, 2018. [Electronic 

resource]. –  URL: https://cbr.ru/Collection/Collection/File/24204/
bsr_2017.pdf (accessed: December 15, 2024).

6. Gassmann, O. Business Models: 55 Best Practices / 
O. Gassmann, K. Frankenberger, M. Schik; transl. from Eng-
lish. –  2nd ed. –  Moscow: Alpina Publisher, 2017. –  432 p.

7. Girotra, K., Netesin, S. Optimal Business Model: Four Risk 
Management Tools / Karan Girotra, Sergey Netesin; transl. from 
English. –  Moscow: ALPINA PUBLISHER, 2014. –  p. 8.

8. Denisov, I.V., Velinov, E., Viter, K.A., Busalova, A. D. Business 
Model: The History of the Development of the Concept in For-
eign and Domestic Scientific Publications.

9. Zinina, M. M. Adaptation of Commercial Banks’ Business Mod-
els to the Conditions of the Macroeconomic Environment // Dis-
sertation for the Degree of Candidate of Economic Sciences –  
Moscow: Financial University under the Government of the Rus-
sian Federation, 2020.

10. Klimanov, D. E. Marketing Approach to Business Model Anal-
ysis: Abstract of Dissertation for the Degree of Candidate of 
Economic Sciences / Denis Evgenyevich Klimanov. –  Moscow, 
2017. –  22 p.

11. Strekalova, N. D. Business Model Concept: Methodology of Sys-
tem Analysis / N. D. Strekalova // Proceedings of the A. I. Her-
zen Russian State Pedagogical University. –  2009. –  No. 92. –  
P. 95–105.



269

Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

Особенности участия кредиторов в делах о трансграничной 
несостоятельности в условиях санкций

Колтыгин Иван Денисович,
аспирант Института законодательства и сравнительного 
правоведения при Правительстве РФ

Геополитические события с участием Российской Федерации 
(которые берут свое начало с 2012 года), повлекшие примене-
ние антироссийских санкций, в настоящий момент оказывают 
существенное влияние на любые попытки российских граждан 
и организаций (включая публично- правовые образования) осу-
ществлять деятельность за пределами России. В настоящее 
время Россия занимает первое место по числу введенных 
санкций: свыше 6 тыс. –  это больше, чем против КНДР и Ира-
на. Значительная часть этих санкционных ограничений введе-
на после февраля 2022 года.
Настоящая статья посвящена особенностям и участия россий-
ских кредиторов в делах о трансграничной несостоятельности 
в условиях действия ограничительных мер. Рассматриваются 
источники, регулирующие ограничительные меры (препят-
ствующие в реализации прав кредитора или ограничивающие 
такие права), анализируются различные правовые особенно-
сти, выявленные судебной практикой иностранных государств 
в рассматриваемой части.

Ключевые слова: трансграничное банкротство, антироссий-
ские санкции, международное частное право.

Основания для ограничения прав кредиторов

Иностранное судебное решение само по себе не об-
ладает обязательной силой за пределами. Так, са-
мо по себе взыскание судом в пользу кредитора 
задолженности с должника не означает, что такая 
задолженность будет гарантированно признана ино-
странным государством.

На международном уровне регулирование не-
состоятельности должников регулируется как пу-
тем имплементации норм о трансграничном бан-
кротстве в национальное законодательство, так 
и в силу участия в сформированных коалициях го-
сударств со схожими национальными правопоряд-
ками. Кроме того, вопросы признания иностранно-
го судебного решения также могут регулировать-
ся конвенциями о признании и приведении в ис-
полнения иностранных судебных решений, а также 
двусторонними соглашениями. Судебные решения 
могут быть также признаны иностранным государ-
ством исходя из принципа международной вежли-
вости (взаимности).

Вопрос относительно возможности признания 
банкротства на основании общих норм о призна-
нии и исполнении иностранного судебного реше-
ния неоднократно [1–5] поднимался исследовате-
лями в области трансграничной несостоятельности 
и о применении [6, c. 112–138], так называемомго, 
специального банкротного признания, использу-
емого во многих национальных правопорядках, 
но не

Однако, несмотря на существующее регулиро-
вание института трансграничного банкротства, оно 
имеет ряд проблем, связанных с осложнением ино-
странным элементом названных правоотношений. 
Прежде всего, сложность связана с отсутствием 
единообразного подхода к признанию решений 
в различных правовых юрисдикциях, дороговизне 
[7, c. 91–94] процедуры взыскания в иностранной 
юрисдикции и, в целом, минимальной осведом-
ленности [8, c. 75–78] арбитражных управляющих 
об эффективных мерах по признанию и приве-
дению в исполнение российских судебных актов 
о взыскании или о признании российского банкрот-
ства за рубежом.

В связи с геополитическими событиями, в на-
стоящее время вопрос взаимодействие Россий-
ской Федерации с рядом «недружественных» го-
сударств существенно осложнен ввиду наличия 
экстраординарных ограничительных мер (санкци-
онный режим), устанавливаемых государствами 
с целью привлечения подсанкционного государ-
ства к ответственности за предполагаемое нару-
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шение международно- правовых норм или в целях 
реализации внешней политики.

В современном международном праве превали-
рует подход, согласно которому «санкциями» назы-
ваются меры принудительного характера, предпри-
нимаемые Советом Безопасности ООН на основа-
нии раздела VII Устава Организации Объединенных 
Наций. Применение отдельными государствами 
термина «санкции» для своих односторонних мер 
принуждения не является легитимным, поскольку 
принцип суверенного равенства государств исклю-
чает возможность правомерного применения од-
ним государством санкций в отношении другого го-
сударства в одностороннем порядке. Таким обра-
зом, в отношении России, с точки зрения современ-
ного международного права, санкции не вводились, 
а действия Соединенных Штатов Америки, Евро-
пейского Союза и ряда других «недружественных» 
государств в отношении России являются односто-
ронними мерами ограничительного характера.

Украина, США, Великобритания, Евросоюз 
и примкнувшие к ним страны ввели беспрецедент-
ное число ограничительных мер в отношении рос-
сийских органов власти, Банка России, системо-
образующих компаний на финансовом рынке, дру-
гих стратегически значимых компаний и связанных 
с ними лиц, против Президента РФ, руководителей 
и членов государственных органов, депутатов Госу-
дарственной Думы РФ, видных общественных де-
ятелей и членов их семей, большого числа иных 
лиц, деятельность которых связана с Российской 
Федерацией, а также с новыми регионами.

Персональные ограничительные меры состоят 
в заморозке активов, в запретах на торговые опе-
рации, вывод капитала, операции с ценными бу-
магами, совершение иных сделок, а также в при-
нудительном делистинге российских ценных бумаг 
на иностранных биржах (на американских биржах 
NASDAQ и NYSE, Лондонской фондовой бирже 
LSE, Немецкой бирже Deutsche Börse Group), в рас-
торжении совместных проектов и др.

В частности, под персональные ограничения 
США, Евросоюза и примкнувших к ним стран по-
пала государственная корпорация «Агентство 
по страхованию вкладов» (осуществляющая функ-
ции конкурсного управляющего банков- банкротов), 
крупнейшие российские банки (ВТБ, «Открытие», 
«Совкомбанк», «Промсвязьбанк», «Новиком-
банк», банк «Россия», «Газпромбанк», РСХБ, «Аль-
фа-банк», «Московский кредитный банк», «Сбер», 
«Тинькофф» и др.), госкорпорация «ВЭБ.РФ», 
РФПИ, а также десятки их дочерних организаций, 
многие из которых являются небанковскими кре-
дитными организациями, оказывающими услуги 
на РЦБиКИ. Под санкции Евросоюза попал и На-
циональный расчетный депозитарий (далее –  НРД), 
выполняющий функции центрального депозитария.

Управление по осуществлению финансовых 
санкций (OFSI) Минфина Великобритании выпу-
стило Общее руководство по финансовым санкци-
ям (обновлено 13 Февраля 2024 г.) («Руководство 
OFSI»), в котором указано в пункте 3.1.2 под заго-

ловком «Что вы должны делать»: «Если вы знаете 
или имеете «разумные основания подозревать», 
что вы находитесь во владении или под контролем, 
или иным образом имеете дело с денежными сред-
ствами или экономическими ресурсами указанно-
го лица». Данным руководством предусмотрено, 
в частности:
– Заморозить такие денежные средства;
– Не иметь с ними дела и не предоставлять их 

в распоряжение назначенного лица и ли в ин-
тересах указанного лица за исключением слу-
чаев, определенных законодательством (если 
таковые предусмотрены) или при наличии ли-
цензии от OFSI.
Одним из оснований для отказа в признании 

иностранного производства является противоре-
чия такого признания публичному порядку соответ-
ствующего государства, так как в отношении кре-
дитора действуют ограничительные меры.

С учетом изложенного, имеются разумные ос-
нования полагать, что перечисленные выше ли-
ца, в отношении которых введены персональные 
ограничительные меры, а также любые связанные 
с ними лица, могут быть ограничены в правах кре-
дитора в делах о банкротстве, если дело находит-
ся в производстве суда «недружественного» госу-
дарства.

Одновременно автором задается рациональный 
вопрос: может ли быть такое, что связанные с под-
санкционными лицами окажутся подвергнуты огра-
ничительным мерам и каковы пределы распростра-
нения указанной взаимосвязи.

Предмет доказывания

При применении «санкционного» законодательства 
иностранные суды не ограничиваются проверкой 
факта наличия лица, обратившегося за судебной 
защитой, в «санкционных списках». Ограничитель-
ные меры в определенных обстоятельствах могут 
быть распространены на иных лиц.

Рассмотренный источник права (Руководство 
OSFI) дает два критерия для определения контроля:
– прямое владение более 50% акций или иных 

долей участия в подсанкционном лице, позво-
ляющих осуществлять контроль над ним в ука-
занной пропорции;

– наличие возможности осуществлять управле-
ние компанией или влиять на управление ком-
панией, даже если такой контроль не является 
прямым и не основан на распоряжении корпо-
ративными правами.
Предыстория санкционного режима рассматри-

вается в судебных решениях по делу ПАО Нацио-
нальный банк Траст против Минца (Mints v PJSC 
National Bank Trust & Anr [2023] EWCA Civ 1132). 
Основные вопросы, рассмотренные в данном деле: 
Может ли английским судом быть законно вынесе-
но постановление суда в пользу подсанкционного 
лица, если установлено, что подсанкционное ли-
цо имеет достаточные основания для предъявле-
ния иска; и может ли Управление по осуществле-
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нию финансовых санкций (OFSI) выдать лицензию 
на оплату подсанкционным лицом судебных расхо-
дов противной стороны.

Одним из наиболее интересных вопросов, под-
нятых в деле, стала возможность того, что все рос-
сийские компании могут быть признаны подкон-
трольными подсанкционному лицу, в данном слу-
чае –  Президенту Российской Федерации и Пред-
седателя Центрального банка Российской Феде-
рации.

Вопреки мнению судьи первой инстанции, апел-
ляция пришла к выводу, что определение контроля 
в рассмотренном Положении OSFI дано «в широ-
ких терминах» и не устанавливает никаких «огра-
ничений на средства или механизм», которыми ли-
цо достигает контроля. В том числе нет никаких 
оговорок в части «политического контроля». Ины-
ми словами, в рамках данного дела суды допустили 
возможность признания любого российского лица 
находящимся под контролем подсанкционного ли-
ца по одной лишь взаимосвязи с первым лицом 
государства.

Права кредитора, признанного подсанкционным 
лицом

Решение английского суда по делу PJSC National 
Bank Trust v. Mints имеет важное значение для по-
нимания того, как суды Англии и Уэльса интерпре-
тируют санкционное законодательство в контексте 
гражданских споров с участием подсанкционных 
лиц. Судья Кокерилл сделала следующие важные 
заключения:

1. Право на доступ к правосудию: Санкции Ве-
ликобритании против России не должны лишать 
российские компании доступа к правосудию. Хо-
тя санкции могут ограничивать некоторые права, 
такие как право собственности, они не отменяют 
фундаментальные права на справедливое судеб-
ное разбирательство без явного указания об об-
ратном в самих санкциях.

2. Задолженность как финансовый актив: Судья 
признала, что задолженность, присуждённая по ре-
шению суда, может рассматриваться как «финан-
совый актив» (fund) по смыслу британского санкци-
онного законодательства. Однако само вынесение 
судебного решения не считается операцией с та-
ким активом («деянием с финансовым активом»), 
поскольку оно не делает этот актив доступным для 
использования подсанкционными лицами.

3. Необходимость в лицензировании: Для вы-
несения судебного решения в пользу подсанкци-
онного лица не требуется специальная лицензия 
от Управления по осуществлению финансовых 
санкций Великобритании (OFSI). Между тем, после 
вынесения судебного решения, операции по пере-
воду активов в пользу подсанкционного лица под-
лежат лицензированию.

4. Компенсация судебных расходов: Подсанкци-
онные лица имеют право обратиться за лицензией 
в OFSI для покрытия своих судебных издержек или 
обеспечения возможного ущерба для ответчика.

Апелляционный суд подтвердил позицию судьи 
Кокерилл, добавив следующее:

1. Природа задолженности: Вынесение судебно-
го решения в пользу подсанкционного лица и при-
суждение ему долга не делает финансовые активы 
доступными для этого лица, поэтому такое решение 
соответствует санкционному законодательству.

2. Замороженные счета: Суд уточнил, что санк-
ционное регулирование допускает перевод средств 
на иностранный счёт, если эти средства относятся 
к обязательствам, возникшим до введения санк-
ций. Таким образом, взыскание долгов через су-
дебное решение также допускается.

Эти решения важны тем, что они демонстриру-
ют гибкость британской судебной системы при при-
менении санкций, особенно когда речь идет о за-
щите фундаментальных прав, таких как доступ 
к правосудию.

Одновременно, приведенные судебные акты 
очевидно свидетельствуют о наличии препятствий 
для любого лица, в отношении которого могут быть 
применены ограничительные меры, в защите на-
званных фундаментальных прав.

Как отмечалось в работе Старженецкого В. В. 
и Фоменко А. И. [9, c. 74–95] одной из характерных 
черт экономических санкций является их неабсо-
лютный характер. Большинство санкционных ре-
жимов допускает возможность получения общих 
или специальных исключений, которые позволяют 
вести бизнес до его закрытия, завершать уже за-
ключенные сделки или проводить определенные 
операции, если это предусмотрено законом или 
направлено на защиту фундаментальных прав че-
ловека [10].

Это применимо и в отношении права на спра-
ведливое судебное разбирательство. Лица, попав-
шие под индивидуальные или секторальные санк-
ции могут использовать специальные положения 
или исключения, предусмотренные санкционными 
режимами, чтобы, например, обеспечить возмож-
ность защиты своих прав [11], уплатить соответ-
ствующие регистрационные судебные или арби-
тражные сборы [12].

Успешные примеры оспаривания санкций сво-
дятся в основном к ситуациям с явными фактиче-
скими ошибками, которые были допущены на эта-
пе включения в санкционные списки, или к случа-
ям, когда подсанкционное лицо потеряло статус, 
с которым было связано введение санкций. В ка-
честве примера успешной реализации прав кре-
дитора можно привести дело о признании банкрот-
ства Бенжаминова, в рамках которого Высокий суд 
Англии и Уэльса удовлетворил иск Государствен-
ной корпорации «Агентство по страхованию вкла-
дов» о признании банкротом бывшего совладельца 
«Внешпромбанка» Георгия Беджамова на террито-
рии Великобритании.

Заключение

Оценивая правовые последствия экономических 
санкций с точки зрения эффективной защиты прав 
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в недружественной юрисдикции, можно прийти к вы-
воду о том, что в условиях современных междуна-
родных отношений экономические санкции стано-
вятся одним из наиболее распространенных ин-
струментов давления на кредиторов. Одновремен-
но правовые последствия ограничительных мер 
являются крайне неоднозначными с точки зрения 
поставленного вопроса.

С одной стороны, лица, подпавшие под санкции, 
формально сохраняют возможность обращаться 
в судебные органы и иные государственные учреж-
дения для защиты своих интересов.

Между тем, открытым остается вопрос о ре-
альной защиты прав кредитора в юрисдикции, где 
на кредитора или на контролирующих его лиц на-
ложены ограничительные меры.

Практика показывает, что даже если судебное 
решение будет вынесено в пользу пострадавшей 
стороны, исполнение такого решения станет край-
не затруднительным. В недружественной юрисдик-
ции механизмы принудительного исполнения могут 
быть заблокированы или существенно ограничены 
для подсанкционного лица. Это делает и без того 
трудозатратный и дорогостоящий процесс участия 
в иностранном банкротстве –  фактически бессмыс-
ленным или (как минимум) малоперспективным.

Таким образом, несмотря на теоретическую воз-
можность обращения за правовой защитой, прак-
тическая реализация этой возможности оказыва-
ется крайне проблематичный. В результате лица, 
чьи интересы нарушены в результате неисполне-
ния денежных обязательств, оказываются в ситу-
ации, когда их права остаются лишь на бумаге, без 
реальной перспективы восстановления.

Литература

1. Степанов В. В. Несостоятельность (банкрот-
ство) в России, Франции, Англии, Германии. 
М.: Статут, 1999; Конкурсное производство: 
учеб.-практ. курс / под ред. В. В. Яркова. СПб.: 
Изд. дом С.-Петерб. гос. ун-та: Изд-во Урал. 
гос. юрид. акад., 2006. С. 270–333

2. Богуславский М. М. Международное частное 
право: учеб. 6-е изд. М.: Норма; ИНФРА-М, 
2011. С. 628–633;

3. Собина Л. Ю. Признание иностранных бан-
кротств в международном частном праве. М.: 
Статут, 2012; Мохова Е. В. Трансграничное бан-
кротство: российские правовые реалии и пер-
спективы // Закон. 2014. N 6. С. 62–73;

4. Долганичев В. В. Трансграничное банкротство 
и параллельные разбирательства // Арбитраж-
ный и гражданский процесс. 2021. N 8. С. 63–
65. DOI: 10.18572/1812-383X-2021-8-63-65; По-
дольский Ю. Д. Обособленные споры в транс-
граничном банкротстве // Арбитражный и граж-
данский процесс. 2021. N 8. С. 57–58. DOI: 10.1
8572/1812-383X-2021-8-57-58;

5. Мохова Е. В. Трансграничный эффект бан-
кротства: институт специального банкротно-
го признания в зарубежном праве и между-

народных стандартах // Закон. 2022. N 8–9. 
DOI: 10.37239/0869-4400-2022-19-8-93-121-136
; 10.37239/08694400–2022–19–9–122–137.

6. Мохова Е. В. Признание иностранных бан-
кротств в России: вопрос о применении меж-
дународных договоров о правовой помощи // 
Закон. 2022. № 10. С. 112–138.

7. Венгерский Д. Как работать с проблемными 
активами? // Банковское обозрение. Приложе-
ние «FinLegal». 2020. № 2. С. 91–94.

8. Рябинин А., Маликов А. Трансграничное взы-
скание задолженности: поиск активов и при-
знание судебных и арбитражных решений 
в России и за рубежом // Банковское обозре-
ние. Приложение «FinLegal». 2021. № 1. С. 75–
78.

9. Старженецкий В.В., Фоменко А. И. Реализация 
права на защиту в условиях санкционных огра-
ничений // Вестник экономического правосудия 
Российской Федерации. 2024. № 1. С. 74–95.

10. General License No. 14E Authorizing Certain 
Activities Necessary to Maintenance or Wind 
Down of Operations or Existing Contracts with 
United Company RUSAL PLC. URL: https://ofac.
treasury.gov/media/8891/download?inline.

11. Art. 5aa (3) (g) of Council Regulation (EU) No. 
833/2014 concerning restrictive measures in view 
of Russia’s actions destabilising the situation in 
Ukraine.

12. Art. 4 (1) (b) of Council Regulation (EU) № . 
269/2014 of 17 March 2014 concerning restrictive 
measures in respect of actions undermining or 
threatening the territorial integrity, sovereignty and 
independence of Ukraine.

FEATURES OF CREDITORS’ PARTICIPATION IN 
CROSS- BORDER INSOLVENCY CASES UNDER 
SANCTIONS
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sian Federation

Geopolitical events involving the Russian Federation (which date 
back to 2012), which led to the application of anti- Russian sanc-
tions, currently have a significant impact on any attempts by Rus-
sian citizens and organizations (including public law entities) to carry 
out activities outside Russia. Currently, Russia ranks first in terms 
of the number of sanctions imposed: over 6 thousand. –  this is more 
than against the DPRK and Iran. A significant part of these sanc-
tions restrictions were introduced after February 2022.
This article is devoted to the specifics and participation of Russian 
creditors in cross- border insolvency cases under restrictive meas-
ures. The sources regulating restrictive measures (preventing or re-
stricting the realization of the creditor’s rights) are considered, vari-
ous legal features identified by the judicial practice of foreign states 
in the part under consideration are analyzed.

Keywords: cross- border bankruptcy, anti- Russian sanctions, pri-
vate international law.
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Тенденции развития российского рынка кредитования субъектов малого 
и среднего предпринимательства
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В статье выявлены тенденции развития российского рынка 
кредитования субъектов малого и среднего предприниматель-
ства (МСП) и проанализировано его современное состояние. 
Цель исследования –  выявление ключевых тенденций в раз-
витии кредитования малых и средних предприятий на основе 
анализа динамики и структуры кредитного портфеля малого 
и среднего предпринимательства за последние годы. В резуль-
тате исследования было выявлено, что с 2021 года наблюда-
ется рост банковских кредитов субъектам малого и среднего 
предпринимательств, который опережает рост задолженности 
более крупных компаний. При этом доля просроченной задол-
женности организаций МСП сократилась более чем в два раза, 
достигнув исторического минимума. Примечательно увеличе-
ние объемов долгосрочных кредитов, что, с одной стороны, 
отражает растущий интерес организаций МСП к получению за-
емных ресурсов на инвестиционные цели, а с другой, заинтере-
сованность банков полноценно кредитовать малые и средние 
предприятия. Однако, рост доли кредитов с плавающими про-
центными ставками в кредитном портфеле организаций МСП 
создает дополнительные риски для малого и среднего бизнеса 
в условиях экономической нестабильности.

Ключевые слова: малое и среднее предпринимательство, 
кредитование, долгосрочное кредитование, краткосрочное 
кредитование, заемные ресурсы, банковское кредитование.

Малый и средний бизнес в каждом государстве 
играет значимую роль в экономическом развитии 
страны, обеспечивая создание рабочих мест, раз-
витие инновационных технологий и повышение 
конкурентоспособности национальной экономики. 
На конец 2022 года в России вклад организаций 
МСП в ВВП составляла всего 21%, тогда как в раз-
витых странах этот показатель значительно выше, 
в ряде случаев превышая 52% в ВВП США, 57% –  
в Германии, 55% –  в Италии, что свидетельствует 
о существенном отставании и большом потенциале 
развития российского сектора МСП. Аналогичная 
картина наблюдается и в результате исследования 
занятости трудовых кадров на российских малых 
и средних предприятиях. В России она составляет 
25%, в то время как в развитых странах этот пока-
затель варьируется от 35 до 80% [1].

После ухода целого ряда иностранных компа-
ний, работающих в различных сферах экономики, 
с российского рынка и сокращения объемов им-
порта в ряде ключевых отраслей, открылись новые 
возможности для отечественных малых и средних 
предприятий расширить существующую произ-
водственную деятельность и освоить новые, зача-
стую инновационные направления. Однако для эф-
фективного развития и расширения деятельности 
субъектов малого и среднего предприниматель-
ства необходимы значительные объемы финансо-
вых ресурсов, важнейшим каналом получении ко-
торых является кредитование.

Несмотря на различные оценки, модель функ-
ционирования российского финансового рынка 
следует определить как континентальную, отли-
чающуюся преобладанием коммерческих банков 
в кредитовании, финансировании инвестицион-
ных проектов, то есть в перераспределении вре-
менно свободных денежных средств в экономики. 
Значение других инструментов, таких как долевое 
и долговое финансирование, несмотря на их важ-
ное значение для российского финансового рынка, 
пока не сопоставимо с кредитованием. Эмиссия 
акций, облигаций, цифровых финансовых инстру-
ментов, с помощью которых также можно было бы 
обеспечивать финансирование организаций МСП, 
несмотря на увеличение объемов, пока недоста-
точна. Поэтому доступность кредитных средств –  
один наиболее острых вопросов развития малого 
и среднего предпринимательства в России на те-
кущем этапе развития национальной экономики. 
Таким образом, исследование тенденций развития 
и современного состояния российского рынка кре-
дитования субъектов малого и среднего предпри-
нимательства приобретает особую значимость.
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В ходе ретроспективного анализа и исследова-
ния современного состояния рынка кредитования 
субъектов малого и среднего предприниматель-
ства в России, было выявлено несколько значимых 
тенденций, которые определяют дальнейшую дина-
мику и особенности развития этого сектора. Из ос-
новных тенденций можно выделить следующие.
1. Высокие ежегодные темпы роста задолженно-

сти организаций МСП.
2. Снижение доли просроченной задолженности 

в кредитном портфеле малых и средних пред-
приятий.

3. Увеличение доли долгосрочных кредитов для 
организаций МСП в структуре объемов предо-
ставляемых корпоративных кредитов.

4. Рост доли кредитов для малых и средних пред-
приятий с плавающими процентными ставка-
ми.

5. Повышение средневзвешенных процентных 
ставок по кредитам для малого и среднего биз-
неса.

Рассмотрим более подробно каждую из этих 
тенденций в контексте влияния на рынок кредито-
вания организаций МСП в России.

В целях изучения динамики развития рынка кре-
дитования малого и среднего бизнеса сопоставим 
значения объемов задолженности организаций 
МСП и крупных нефинансовых юридических лиц 
(не- МСП) в кредитном портфеле российского бан-
ковского сектора за последние 5 лет (рис. 1).
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Рис. 1. Структура задолженности по кредитам, 
выданным МСП и не- МС, в портфеле российского 

банковского сектора, трлн руб.

Источник: составлено автором на основе данных Банка Рос-
сии [3].

С 2021 года наблюдается тенденция к росту 
уровня задолженности всех корпоративных клиен-
тов. В период с начала 2021 года портфель кре-
дитов организаций МСП возрастал, и уже по со-
стоянию на 01.09.2024, увеличившись более чем 
в 2 раза, достиг значения в 14 трлн руб лей. Так-
же стоит отметить, что задолженность МСП рас-
тет более быстрыми темпами, чем задолженность 
субъектов не- МСП, что демонстрирует повыше-
нии доступности банковских кредитов для мало-
го и среднего бизнеса. Доля задолженности орга-
низаций МСП в задолженности всех юридических 
лиц постепенно увеличивается с 15,6% в 2021 году 

до 19% в 2024 году, свидетельствуя о возрастаю-
щем значении этого сегмента в портфеле банков-
ского сектора России. Но основная часть задол-
женности все еще приходится на крупные компа-
нии (не- МСП), что связано с большими объемами 
выдаваемых им ссуд.

Для оценки качества кредитного портфеля пред-
приятий малого и среднего бизнеса необходимо 
проанализировать долю просроченной задолжен-
ности по кредитам (рис. 2). Можно отменить, что 
за последние 5 лет доля просрочки организаций 
МСП сократилась более чем в два раза и достигла 
исторического минимума в 2024 году на фоне опе-
режающего роста кредитного портфеля. B 2023 го-
ду доли просроченной задолженности организаций 
МСП и не- МСП становятся сопоставимыми (при-
мерно 5,5%). Согласно ежегодному аналитическо-
му отчету Банка России о национальном рынке 
кредитования организаций МСП по итогам 2023 го-
да наибольший уровень просроченной задолженно-
сти, около 12,5%, наблюдался у малых и средних 
предприятий, осуществляющих свою деятельность 
в сфере страхования и финансов. Наименьшая до-
ля просроченной задолженности на конец периода 
была зафиксирована у организаций МСП сектора 
электроснабжения. Региональный разрез уровня 
просроченной задолженности продемонстрировал, 
что на конец 2023 года наибольшая доля просро-
ченной задолженности, равная 8%, наблюдалась 
в Северо- Кавказском федеральном округе, а наи-
меньшая (1,8%) –  в Дальневосточном.
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Рис. 2. Доля просроченной задолженности 
по кредитам, выданным МСП и не- МС, в портфеле 

банковского сектора России, %.

Источник: составлено автором на основе данных Банка Рос-
сии [3].

Ещё одна тенденция, набирающая обороты 
с 2023 года, демонстрирует увеличение объема 
выдач долгосрочных кредитов малому и среднему 
бизнесу (рис. 3). Если еще в 2021 и 2022 годах доля 
краткосрочных кредитов в структуре ежемесячного 
оборота составляла более 50%, то уже в 2024 году 
сократилась до 37,2%. Увеличение доли ежемесяч-
ных выдач кредитов сроком свыше 1 года свиде-
тельствует о повышении спроса со стороны малого 
и среднего бизнеса на получение долгосрочных ре-
сурсов, а также его обоснованность. Не последнюю 
роль в появлении этой тенденции сыграл рост го-
сударственной поддержки. Это означает, что в по-
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следние годы изменился профиль организаций 
МСП, они стали не только в большей степени про-
изводственными, но и инновационными.
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Рис. 3. Структура среднемесячного оборота 
по срочности по кредитам, предоставленным 

субъектам МСП, %

Источник: составлено автором на основе данных Банка Рос-
сии [3].

Вместе с тем, с 2021 года в структуре кредит-
ного портфеля малых и средних предприятий на-
блюдается значительный рост доли задолженно-
сти по кредитам, выданным по плавающим про-
центным ставкам. С начала 2021 года она увеличи-
лась на 16 п.п., и по состоянию на 01.01.2024 уже 
достигла 39% (рис. 4). С начала 2021 года объем 
выданных кредитов по плавающим ставкам уве-
личился более чем в четыре раза и к 01.09.2024 
приблизился к 5,5 трлн руб лей. Такая тенденция 
частично объясняется стремлением банков мини-
мизировать свои процентные риски и переложить 
их на заемщика. Однако, несмотря на то что кре-
дитные продукты с плавающей процентной став-
кой помогают банкам более эффективно управ-
лять своими процентными рисками, они способ-
ствуют появлению дополнительных кредитных ри-
сков. В условиях роста процентных ставок такие 
риски могут стать более значимыми для заемщи-
ков, снижая их платежеспособности и повышая 
вероятность дефолта. Особенно это может быть 
опасно для субъектов МСП, финансовая устой-
чивость которых значительно ниже, чем у более 
крупных заемщиков [5].
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Источник: составлено автором на основе данных Банка Рос-
сии [3].

С 2022 года средневзвешенные процентные 
ставки как по краткосрочным, так и по долгосроч-
ным кредитам начали расти, следуя за повышени-
ями ключевой ставки регулятором (рис. 5). В ре-
зультате, средневзвешенные процентные ставки 
по краткосрочным кредитам малым и средним 
предприятиям на срок до 1 года оказались выше, 
чем средневзвешенные процентные ставки по дол-
госрочным займам практически на всем исследу-
емом периоде. Более высокие ставки по кратко-
срочным кредитам могут быть связаны с необхо-
димостью компенсации высоких краткосрочных 
рисков и с особенностями внутреннего ценообра-
зования банка. В свою очередь, более низкие став-
ки по долгосрочным кредитам отражают ожидания 
коммерческих банков, что рыночные процентные 
ставки в среднесрочной перспективе начнут сни-
жаться.
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Источник: составлено автором на основе данных Банка Рос-
сии [3].

Таким образом, проведенный анализ позволя-
ет выделить несколько положительных тенденций, 
сформированных за последние годы на россий-
ском рынке кредитования субъектов малого и сред-
него предпринимательства.
1. Объем задолженности малого и среднего биз-

неса ежегодно увеличивается, причем более 
высокими темпами, чем задолженность круп-
ных предприятий, и это способствует росту до-
ли кредитов организациям МСП в кредитном 
портфеле корпоративных клиентов.

2. В структуре ежемесячных оборотов кредитов 
малому и среднему бизнесу увеличивается 
объем выдачи долгосрочных кредитов на срок 
свыше 1 года, и его доля уже превышает 50%.

Высокие темпы роста кредитования и увеличе-
ние доли долгосрочных кредитов свидетельствуют 
о растущем интересе сектора малого и среднего 
предпринимательства к заемным ресурсам, а кре-
дитных организаций –  к их кредитованию, в том 
числе долгосрочному. Тем самым создается бла-
гоприятная среда для развития предприниматель-
ства и стимулирования экономического роста.

К тенденциям, оказывающим негативное влия-
ние на развитие кредитования организаций малого 
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и среднего предпринимательства, которые в долго-
срочной перспективе могут способствовать сниже-
нию финансовой устойчивости малого и среднего 
бизнеса в России, можно отнести следующие.
1. Рост объемов кредитов, выданных субъектам 

МСП по плавающим ставкам, что демонстри-
рует стремление коммерческих банков к пере-
дачи процентного риска своим заемщикам.

2. Ставки по кредитам малого и среднему бизне-
су продолжают увеличиваться, следуя за дина-
микой ключевой ставке Банка России.

Увеличение доли кредитов, предоставляемых 
по плавающими ставками, формирует потенциаль-
ные риски для финансового состояния организа-
ций малого и среднего предпринимательства, об-
условленные значительным ростом процентных 
ставок. Беспрецедентное повышение цены креди-
та в результате роста ключевой ставки приводит 
к значительному повышению долговой нагрузки 
субъектов МСП, имеющих обязательства по плава-
ющим ставкам. Это может увеличить вероятность 
дефолта малых и средних предприятий, что осо-
бенно опасно в условиях геополитической и эко-
номической нестабильности. Также значитель-
ный рост процентных ставок, особенно по долго-
срочном кредитам, которые должны быть главным 
драйвером развития малого и среднего бизнеса 
на российском рынке, снижает уровень доступно-
сти кредитных ресурсов для заемщиков.

Частично проблема ограниченной доступности 
кредитных ресурсов решается благодаря государ-
ственной поддержке. Кредитование организаций 
МСП традиционно является более рискованным на-
правлением бизнеса для коммерческих банков, что 
обусловлено высокой нестабильностью денежных 
потоков малых и средних предприятий, отсутстви-
ем или недостатком обеспечения, ограниченными 
по времени историей деятельности и финансовой 
отчетностью. Вследствие этого коммерческие бан-
ки также устанавливают повышенные процентные 
ставки, снижая доступность кредитных ресурсов 
для малого и среднего бизнеса. В таких условиях 
государственная поддержка, снижающая для бан-
ков риски при кредитовании организаций МСП, 
становится важным условием, способным стиму-
лировать более активное предоставлению креди-
тов этому сегменту.

Малый и средний бизнес зачастую оказывается 
в менее выгодной позиции по сравнению с крупны-
ми предприятиями, которые могут привлечь дол-
госрочные финансовые ресурсы через доступные 
им альтернативные источники финансирования, 
например, посредством эмиссии акций, выпуска 
облигаций, цифровых финансовых инструментов 
или привлечения иностранных инвестиций. Малые 
и средние предприятия, не обладая высоким уров-
нем финансовой устойчивости и устоявшейся де-
ловой репутацией, ограничены возможностью до-
полнительного финансирования. Основным источ-
ником развития для них остается банковский кре-
дит. Таким образом, государственная поддержка 
кредитования организаций МСП является важным 

фактором выравнивания конкурентных условий 
на рынке кредитования и обеспечения стабильного 
развития малого и среднего предпринимательства, 
что, в свою очередь, способствует росту нацио-
нальной экономики. По имеющимся оценка в пе-
риод с 2025 по 2030 г. государственная поддерж-
ка малых и средних предприятий составит около 
240 млрд руб лей. Это позволяет организациям ма-
лого и среднего предпринимательства привлекать 
кредиты по ставка менее 15% годовых, в то время 
как минимальные рыночные ставки находятся в ди-
апазоне от 22 до 28% годовых.

Несмотря на поддержку со стороны государ-
ства, многие организации МСП остаются без до-
ступа к необходимым финансовым ресурсам из-за 
ограниченных возможностей государственных про-
грамм, которые не могут, да и не должны охваты-
вать все российские предприятия малого и сред-
него бизнеса. Для снижения процентных рисков 
и повышения доступности кредитования целесо-
образно ввести ограничения на изменения плава-
ющих ставок по кредитам малым и средним пред-
приятиям, установив предел их ежегодного роста. 
Это позволило бы защитить достаточно уязвимых 
заемщиков от дополнительных процентных рисков.
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TRENDS IN THE DEVELOPMENT OF THE RUSSIAN 
LENDING MARKET FOR SMALL AND MEDIUM- SIZED 
BUSINESSES

Brovkina N. E., Kotina A. O.
Financial University under the Government of the Russian Federation

The article identifies trends in the development of the Russian lend-
ing market for small and medium- sized enterprises (SMEs) and ana-
lyzes its current state. The purpose of the study is to identify key 
trends in the development of lending to small and medium –  sized 
enterprises based on an analysis of the dynamics and structure of 
the loan portfolio of small and medium- sized enterprises in recent 
years. As a result of the study, it was revealed that since 2021, there 
has been an increase in bank loans to small and medium- sized en-
terprises, which outstrips the growth of debt of larger companies. 
At the same time, the share of overdue debts of SME organizations 
has more than halved, reaching a historic low. It is noteworthy that 
the volume of long-term loans has increased, which, on the one 
hand, reflects the growing interest of SME organizations in obtain-
ing borrowed resources for investment purposes, and on the other, 
the interest of banks to fully lend to small and medium- sized enter-
prises. However, the growing share of loans with floating interest 
rates in the loan portfolio of SME organizations creates additional 
risks for small and medium- sized businesses in conditions of eco-
nomic instability.

Keywords: small and medium- sized enterprises, lending, long-term 
lending, short-term lending, borrowed resources, bank lending.
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В статье проводится анализ существующих систем примене-
ния технологии блокчейн в процессах расчетов на фондовом 
рынке и в банковском секторе. Авторы проводят сравнение 
традиционных расчетных операций, в которых участвующий 
субъект является членом клиринговой палаты, с операциями 
по расчетам между субъектами, совершаемыми в сети блок-
чейн. Выявляются характеристики, благодаря которым рас-
четы с использованием токенизации являются перспективны-
ми. Авторы обнаруживают два альтернативных пути развития 
блокчейн- технологии в части расчетов на фондовом рынке, 
а именно: расширение внедрения финансовыми институтами 
технологии блокчейн как части собственной экосистемы и ор-
ганизацию расчетов через блокчейн вне экосистем каких-либо 
банков или иных финансовых организаций.

Ключевые слова: финансовые институты, фондовый рынок, 
клиринг, расчеты, токенизация, блокчейн, распределенный ре-
естр, децентрализация.

Введение

Фондовые рынки большого числа стран значитель-
но выросли за период, прошедший после пандемии 
COVID-19. Рост капитализации, торговых оборотов 
(объемов транзакций), числа и сложности торгу-
емых финансовых инструментов, числа участни-
ков –  эти тенденции охватывают как развитые, так 
и формирующиеся рынки. Согласно статистическим 
данным ПАО «Московская биржа» 1 за 11 месяцев 
2024 года, среднедневной объем торгов на рын-
ке акций, депозитарных расписок и паев составил 
124,6 млрд руб. (за 10 месяцев 2023 г. был равен 
88,3 млрд руб.); на рынке облигаций –  83,8 млрд 
руб. (в 2023 г. –  72,0 млрд руб.); на срочном рын-
ке –  377,7 млрд руб. (в 2023 г. –  303,4 млрд руб.); 
на валютном рынке (1-е полугодие) –  1,3 трлн руб. 
(в 2023 г. –  1,0 трлн руб.); на денежном рынке –  
4,1 трлн руб. (в 2023 г. –  3,2 трлн руб.).

Масштабы и динамика объемов торгов и сде-
лок, заключаемых на фондовых биржах, актуали-
зируют вопрос достижения эффективности и обе-
спечения безопасности процессов расчета и кли-
ринга. Бесперебойность и надежность этих проце-
дур становятся критически важными факторами, 
определяющими стабильность всей финансовой 
системы. Традиционно эти процессы основывают-
ся на централизованной инфраструктуре 2. Можно 
констатировать, что данная централизованная си-
стема достигла весьма высокого функционально-
го качества. Тем не менее, ее работа сопряжена 
с крупными совокупными издержками, рисками си-
стемных сбоев, наличием «узких мест» в системе, 
способных стать причиной кризисов ликвидности.

Блокчейн, как пример технологии распределен-
ного реестра, в корне отличается от традиционных 
централизованных баз данных. Вместо одного 
хранилища данных, управляемого единым орга-
ном (например, клиринговой палатой), информа-
ция о транзакциях распространяется («распреде-
ляется» и дублируется) во всех узлах блокчейн-се-
ти. Это исключает возможность манипулирования 
данными и обеспечивает высокую степень безо-
пасности. Криптографическое шифрование гаран-
тирует целостность и неизменность записей, а про-
зрачность блокчейна позволяет всем участникам 
сети наблюдать за проведением транзакций в ре-
жиме реального времени.

Цель проведенного исследования состоит 
в определении потенциала блокчейн- технологий 

1 Московская биржа. Ежемесячные объемы торгов. –  [Элек-
тронный ресурс]. –  URL: https://www.moex.com/s868 (дата обра-
щения: 10.12.2024).

2 Криничанский К. В. Рынок ценных бумаг: Учебник для ма-
гистратуры. –  М.: Прометей, 2021. –  412 с.
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в улучшении процессов расчета и клиринга на фон-
довых рынках и оценке их влияния на повышение 
эффективности и безопасности этих процессов. 
В ходе исследования решались следующие задачи:
– анализ традиционных методов расчета и кли-

ринга и выявление их основных недостатков 
и ограничений;

– изучение ключевых особенностей, обеспечива-
ющих безопасность и прозрачность архитекту-
ры блокчейн- систем;

– оценка применимости блокчейн- технологий 
в различных сегментах фондового рынка с ана-
лизом возможности использования блокчейна 
для различных типов активов и сделок;

– выявление преимуществ и недостатков ис-
пользования блокчейна в расчетах и клиринге, 
включая сравнение блокчейн- модели с тради-
ционными моделями по критериям скорости, 
стоимости, безопасности и прозрачности;

– анализ существующих пилотных проектов 
и кейсов использования блокчейна в финан-
совом секторе с акцентом на успехи и вызовы, 
связанные с внедрением блокчейн- решений;

– выявление путей преодоления существующих 
барьеров и оптимизации процессов.
Гипотеза исследования заключается в том, что 

блокчейн, будучи децентрализованной и крипто-
графически защищенной системой, обладает по-
тенциалом для формирования перспективной мо-
дели процессов расчета и клиринга, повышая их 
скорость, эффективность, прозрачность и безо-
пасность. Результаты исследования могут быть 
полезны для разработчиков блокчейн- решений, 
регуляторов и участников фондового рынка, при-
нимающих решения о внедрении инновационных 
технологий.

Цифровизацияэкономикивконтексте
использованиятехнологииблокчейн

Децентрализованная, неизменяемая и прозрачная 
природа блокчейн- систем делает их перспективным 
инструментом для оптимизации процессов расче-
та и клиринга на фондовых рынках. Эта архитек-
тура, основанная на концепции горизонтального 
равноправного взаимодействия участников (что 
выражается термином “peer-to-peer”), обеспечивает 
повышенную надежность и безопасность финансо-
вых транзакций, как это было изначально заложе-
но в концепции биткоина 1. Внедрение блокчейна 
позволяет преодолеть ограничения традиционных 
централизованных систем, подверженных рискам 
мошенничества и «узким местам», приводящим 
к системным сбоям 2.

1 Nakamoto, S. (2008) Bitcoin: A Peer-to- Peer Electronic Cash 
System. –  [Электронный ресурс]. –  URL: https://www.research-
gate.net/figure/Formation-of-blockchain- Source- Nakamoto- S-2008-
Bitcoin- A-Peer-to- Peer- Electronic_fig1_329650717 (дата обраще-
ния: 30.11.2024).

2 Исаева Д. Г. О блокчейн- технологии // Экономика и биз-
нес: теория и практика. 2024. № 10–1. –  URL: https://cyberleninka.
ru/article/n/o-blokcheyn- tehnologii (дата обращения: 12.12.2024).

Параллельно с развитием блокчейн- технологий 
наблюдается активное внедрение других иннова-
ций в платежных системах, таких как биометри-
ческая аутентификация, голосовые помощники, 
бесконтактные платежи (платежные браслеты) 
и интеграция с мессенджерами и чат-ботами 3. Это 
способствует повышению удобства и скорости 
проведения платежей, однако не решает фунда-
ментальных проблем, связанных с безопасностью 
и прозрачностью централизованных систем.

В условиях стремительной цифровизации фи-
нансовых рынков, потребность в высокоскорост-
ных, безопасных и прозрачных расчетах и кли-
ринге становится все более острой 4. Традицион-
ные системы, сталкивающиеся с возрастающими 
нагрузками при увеличении объемов транзакций, 
не всегда способны обеспечить адекватный уро-
вень производительности и безопасности. Поэто-
му изучение потенциала блокчейн- технологий для 
решения этих проблем является актуальной за-
дачей современных финансовых исследований. 
Блокчейн- технологии предлагают потенциальное 
решение, позволяющее улучшить масштабируе-
мость, надежность и прозрачность инфраструкту-
ры финансовых рынков.

Способыпримененияблокчейнавфинансовой
отрасли

В настоящее время блокчейн находит весьма ши-
рокое применение в финансовом секторе. Ниже 
мы излагаем семь областей или способов тако-
го применения, находя соответствующие примеры 
из практики.

Платежи и переводы. Блокчейн обеспечивает 
быстрые и недорогие транзакции, позволяя поль-
зователям отправлять деньги между странами 
с низкими комиссиями. Примеры успешных про-
ектов включают такие криптовалюты, как Bitcoin 
и Ethereum, а также специализированные плат-
формы, такие как Ripple, которые ориентированы 
на межбанковские переводы 5. Блокчейн позволяет 
исключить посредников, что значительно сокраща-
ет время на осуществление переводов.

Урегулирование и соблюдение нормативных 
требований. Блокчейн позволяет в реальном вре-
мени отслеживать и документировать все финан-
совые операции, что существенно упрощает про-
цессы аудита и соблюдения правил 6. Системы 

3 Криничанский К.В., Зеленева Е. С. Финтех- сектор в кон-
тексте финансового развития и проблем его измерения // Фи-
нансы: теория и практика. 2024. № 28(5). С. 121–132.

4 Гребеник Т. В. Цифровизация и ее влияние на финансы 
общественного сектора России и зарубежных стран // Вестник 
евразийской науки. 2020. № 3. –  URL: https://cyberleninka.ru/
article/n/tsifrovizatsiya-i-ee-vliyanie-na-finansy- obschestvennogo-
sektora- rossii-i-zarubezhnyh- stran (дата обращения: 04.10.2024).

5 Шилов К. Д. Криптовалюты: тенденции рынка и санкции // 
Экономическое развитие России. 2023. № 2. –  URL: https://cy-
berleninka.ru/article/n/kriptovalyuty- tendentsii-rynka-i-sanktsii (дата 
обращения: 07.12.2024).

6 Саматов А. И., Растегаева Ф. С. Внедрение технологии 
блокчейн в системы внутреннего контроля. Преимущества 
и риски // Universum: экономика и юриспруденция. 2023. № 7 
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мониторинга с использованием блокчейна могут 
сократить число ошибок и мошенничества, предо-
ставляя сильный инструмент для регуляторов.

Центральные банки и цифровые валюты. Цен-
тральные банки по всему миру начали исследовать 
концепцию цифровых валют центральных банков 
(CBDC), использующих блокчейн. Данный инстру-
мент может привести к революции в платежной 
системе и финансовом рынке 1. CBDC могут улуч-
шить финансовую инклюзию, упростить транзак-
ции между государственными и частными секто-
рами и снизить зависимость от частных платежных 
систем.

Цифровые активы. Цифровые активы начали 
набирать популярность благодаря своей способ-
ности обеспечить большую ликвидность и доступ-
ность. Блокчейн позволяет создавать, управлять 
и обменивать такие активы без необходимости 
в центральных органах. Проекты, такие как STO 
(Security Token Offering), помогают развивать ры-
нок цифровых активов, обеспечивая законность 
и защиту прав инвесторов 2.

Смарт-контракты (для электронных торгов 
и управления поставками). Смарт-контракты 
представляют собой программируемые контрак-
ты, которые автоматически исполняются при вы-
полнении заданных условий. В контексте элек-
тронных торгов и управления поставками, смарт- 
контракты помогают автоматизировать процессы, 
уменьшая вероятность ошибок и злоупотребле-
ний. Например, в логистике можно использовать 
смарт- контракты для автоматизации платежей 
после подтверждения доставки, что повышает 
эффективность.

Блокчейн- платформы. Hyperledger и R3 Corda 
являются примерами открытых платформ, которые 
позволяют финансовым учреждениям непосред-
ственно разрабатывать и внедрять свои решения. 
Hyperledger поддерживает создание совместимых 
приложений, в то время как R3 Corda ориентиро-
ван на безопасное управление трансакциями меж-
ду участниками 3.

Токенизация активов. Токенизация активов по-
зволяет превращать физические активы (напри-
мер, недвижимость, предметы искусства) в циф-
ровые токены, которые можно легко обменивать 
на блокчейн- платформах. Это позволяет сделать 

(106). –  URL: https://cyberleninka.ru/article/n/vnedrenie- tehnologii-
blokcheyn-v-sistemy- vnutrennego-kontrolya- preimuschestva-i-riski 
(дата обращения: 07.12.2024).

1 Auer R., Frost J., Gambacorta L., Monnet C., Rice T., 
Shin H. S. Central bank digital currencies: motives, economic im-
plications and the research frontier. BIS Monetary and Economic 
Department, BIS Working Papers No 976, November 2021 –  [Элек-
тронный ресурс]. –  URL: https://www.bis.org/publ/work976.pdf 
(дата обращения: 12.12.2024).

2 Hamilton D., What are “Security Token Offerings” (STOs)? –  
09.11.2022. –  [Электронный ресурс]. –  URL: https://www.securi-
ties.io/security- token-offerings-sto/ (дата обращения: 29.11.2024).

3 Zhang J., Enterprise Blockchain Protocols: A Technical Anal-
ysis of Ethereum vs Fabric vs Corda –  30.05.2023 –  kaleido.io –  
[Электронный ресурс]. –  URL: https://www.kaleido.io/block-
chain-blog/enterprise- blockchain-protocols-a-technical- analysis-of-
ethereum-vs-fabric-vs-corda (дата обращения: 07.12.2024).

процесс обмена активами более эффективным 
и прозрачным, повышает ликвидность, а также 
упрощает доступ к инвестициям. Например, токе-
низация недвижимости позволяет разбивать актив 
на несколько долей, делая его доступным для бо-
лее широкой аудитории 4.

Расчетыиклиринг:традиционнаямодель
иметодысиспользованием
блокчейна

Традиционные методы расчетов и клиринга характе-
ризуются многоступенчатой системой, включающей 
различные посреднические звенья, что увеличива-
ет время на транзакции и операционные затраты 
на их обработку 5. Высокие операционные затраты 
возникают из-за сложности интеграции различных 
систем, а также из-за необходимости проводить 
множество проверок и верификаций 6.

Клиринг –  это регулярные безналичные расче-
ты за товары и услуги между юридическими и фи-
зическими лицами 7. При клиринге вместо налич-
ных платежей происходит взаимозачет требований 
и обязательств.

Стандартная схема банковского клиринга, если 
банк –  член клиринговой палаты 8 представлена да-
лее в таблице 1.

Применение блокчейн- технологий в процес-
сах расчета и клиринга обеспечивает существен-
ное повышение эффективности за счет обработки 
транзакций в режиме реального времени. В отли-
чие от традиционных систем, блокчейн позволяет 
сократить время проведения расчетов и клиринга 
до нескольких минут 9.

Автоматизация, достигаемая за счет использо-
вания смарт- контрактов, минимизирует необходи-
мость ручного вмешательства, тем самым снижая 

4 Бабенко Л. К., Ищукова Е. А. Дифференциальный крипто-
анализ упрощенной функции хэширования sha // Известия 
ЮФУ. Технические науки. 2010. № 11. –  URL: https://cyberlen-
inka.ru/article/n/differentsialnyy- kriptoanaliz-uproschennoy- funktsii-
heshirovaniya-sha (дата обращения: 26.11.2024).

5 Обухов А. Как блокчейн технологии влияют на финансо-
вую отрасль. РБК компании, 2023. –  [Электронный ресурс]. –  
URL: https://companies.rbc.ru/news/n2t0LeQLTQ/kak-blokchejn- 
tehnologii-vliyayut-na-finansovuyu- otrasl/ (дата обращения: 
07.12.2024)

6 Global Assignment Policies and Practices survey –  KPMG, 
2017 –  [Электронный ресурс]. –  URL: https://globalbusinessnews.
net/wp-content/uploads/2017/10/kpmg-2017-gapp-survey- report.
pdf (дата обращения: 29.11.2024).

7 Федеральный закон «О клиринге, клиринговой деятельно-
сти и центральном контрагенте» от 07.02.2011 № 7-ФЗ https://
www.consultant.ru/document/cons_doc_LAW_110267/ (дата об-
ращения: 26.11.2024).

8 Савинова Н. Г. Межбанковский клиринг как фактор 
развития национальной платежной системы // Региональ-
ное развитие. 2014. № 3–4. –  URL: https://cyberleninka.ru/ar-
ticle/n/mezhbankovskiy- kliring-kak-faktor- razvitiya-natsionalnoy- 
platezhnoy-sistemy (дата обращения: 27.11.2024).

9 Peters G., Efstathios P. Understanding Modern Banking Ledg-
ers Through Blockchain Technologies: Future of Transaction Pro-
cessing and Smart Contracts on the Internet of Money (November 
18, 2015). –  [Электронный ресурс]. –  URL: https://doi.org/10.2139/
ssrn.2692487 (дата обращения: 30.11.2024).
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вероятность ошибок и сопутствующих им финан-
совых издержек 12,.

Более того, неизменяемость данных в распре-
деленном реестре блокчейна гарантирует полную 
прозрачность всех транзакций, повышая уровень 
доверия между участниками и снижая информаци-
онную асимметрию 3. Процесс клиринга на основе 
блокчейн- технологии состоит из нескольких после-
довательных этапов, каждый из которых подчиня-
ется строго определенным алгоритмам и механиз-
мам, обеспечивающим надежность и безопасность 
всей системы. Основные этапы клиринга в сети 
блокчейн приведены в таблице 1.

Таблица 1. Основные этапы клиринга в традиционной 
и цифровизованной модели

Традицион-
ныйклиринг

Расчетысклирингом

Клиенты сда-
ют в банк че-
ки и векселя 
на инкассо

А) Этап создания смарт- контракта и идентифи-
кации участников.
На первом этапе необходимо зарегистрировать 
всех участников системы на платформе. Каж-
дый участник (физическое или юридическое 
лицо) создает цифровой профиль, который 
привязан к уникальному криптографическому 
ключу (публичному и приватному).
После регистрации участники должны под-
писать смарт- контракт, который формулиру-
ет условия взаимодействия, включая правила 
об обязательствах сторон, а также правила 
разрешения споров. Данный контракт хранится 
в форме кода на блокчейн- платформе.
Б) Инициация транзакции. Процесс сделки.
Один из участников инициирует трансакцию, 
отправляя соответствующий запрос через ин-
терфейс платформы. Информация о сделке 
(например, количество активов, цена и усло-
вия) автоматически подставляется в смарт- 
контракт. Затем система формирует транзак-
цию, которая включает идентификационные 
данные об участниках, детали сделки и необхо-
димые условия для ее выполнения

Банк создает 
ведомость 
всех сданных 
чеков и век-
селей и пе-
редает ее 
в клиринго-
вую палату

Подтверждение транзакции. Проверка условий 
сделки.
Каждый участник подписывает транзакцию сво-
им приватным ключом, тем самым подтверж-
дая согласие с условиями сделки. Смарт-кон-
тракт автоматически проверяет, выполняют-
ся ли необходимые условия сделки (например, 
наличие достаточного количества средств 
у покупателя)1

1 Tapscott D., Tapscott A. (2016) Blockchain Revolution: How 
the Technology behind Bitcoin Is Changing Money, Business, 
and the World. Penguin, New York. –  [Электронный ресурс]. –  
URL: https://cointopsecret.com/wp-content/uploads/2022/01/
Blockchain- Revolution- How-the- Technology- Behind- Bitcoin-and- 
Other- Cryptocurrencies- Is- Changing-the- World-by- Tapscott- Don- 
Tapscott- Alex.pdf (дата обращения: 30.11.2024).

2 Букатников А. А., Пинегина И. Т. Анализ эффективности 
применения технологии распределенных реестров // Вестник 
ТОГУ. 2024. № 3 (74). –  URL: https://cyberleninka.ru/article/n/
analiz- effektivnosti-primeneniya- tehnologii-raspredelennyh- reestrov 
(дата обращения: 12.12.2024).

3 Mougayar W. According to Fragmentation Threatens the 
Promise of Blockchain, 2016. –  [Электронный ресурс]. –  URL: 
http://www.coindesk.com/fragment- blockchain-identity- market (да-
та обращения: 29.11.2024).

Традицион-
ныйклиринг

Расчетысклирингом

Клиринго-
вая палата 
собирает 
все ведомо-
сти банков- 
участников 
и определя-
ет, кто долж-
ник, а кто 
кредитор. 
После этого 
клиринго-
вая палата 
направляет 
общую ведо-
мость в цен-
тральный 
банк, а век-
селя и че-
ки –  обрат-
но в банки. 
Это третий 
этап –  свер-
ка расчетов 
в ЦБ [18]

Шаг 1. Запись в блокчейн. Фиксаци.я инфор-
мации.
Если все условия соблюдены, информация 
о сделке формируется в виде блока, кото-
рый содержит данные о транзакции и подписи 
участников. Сформированный блок добавляет-
ся в существующую цепочку блоков, после чего 
информация становится неизменной и доступ-
ной всем участникам сети.
Шаг 2. Криптографическое подтверждение. 
Обеспечение безопасности данных.
Каждое изменение в блоках хешируется с ис-
пользованием криптографических алгорит-
мов (например, SHA-256)2. Это обеспечивает 
целостность данных, так как любое изменение 
блока влияет на хеш всех последующих блоков, 
а подписи участников подтверждают подлин-
ность транзакции и защищают ее от несанкцио-
нированного вмешательства3.
Шаг 3. Уведомление участников. Обратная 
связь.
По завершении всех операций система авто-
матически генерирует уведомления для всех 
участников. Эти уведомления могут быть от-
правлены как в виде сообщений в интерфейсе, 
так и через электронную почту или другие ка-
налы. Условия завершения сделки обновляются 
на платформе, что позволяет всем сторонам 
видеть статус своей транзакции

ЦБ списыва-
ет соответ-
ствующие 
суммы с кор-
респондент-
ских счетов 
банков- 
участников. 
Это четвер-
тый этап –  
исполнение 
сделки

Завершение расчетов и обмен активами. По-
сле завершения всех подтверждений и уве-
домлений происходит обмен активами. Если 
это деньги, они переводятся с одного адреса 
на другой. Если это товар, то осуществляются 
виртуальные или физические действия по пе-
редаче. Данные о состоянии активов обновля-
ются в реестре, отражая фактическое распре-
деление активов между участниками

Источник: составлено авторами.

Все записи о транзакциях хранятся в блокчейне 
и могут быть доступны для аудита в любое время. 
Это обеспечивает высокий уровень доверия между 
участниками, так как данные нельзя изменить без 
согласия всех участников сети.

После завершения всех транзакций участники 
могут проводить анализ данных для улучшения 
своих бизнес- процессов или подготовки отчетов. 
Информация о транзакциях на блокчейне может 
быть использована для анализа рисков, улучшения 
финансового планирования и принятия стратегиче-
ских решений.

Практикарасчетоввблокчейнеипреимущества
блокчейн-технологии

Рассмотрим упомянутые ранее примеры. Сеть Hy-
perledger –  это технологии с открытым исходным 
кодом, позволяющие разработать совместимые 

Окончание
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блокчейн- приложения для расчетов и клиринга, по-
зволяющие компаниям настраивать свои системы 
под конкретные задачи. R3 Corda является еще 
одним популярным решением, адаптированным 
для финансового сектора, позволяющим безопасно 
управлять трансакциями между участниками сети.

Например, пилотные проекты, проводимые с ис-
пользованием Stellar, продемонстрировали значи-
тельное сокращение времени и затрат на тран-
сакции, что подтверждается успешными кейсами 
с международными переводами.

Эти проекты показали значительное снижение 
сроков и затрат на расчеты благодаря внедрению 
блокчейна. Повышение скорости обработки тран-
закций на 50–70% в ряде тестовых этапов 1.

Ускорение расчетов и повышение их прозрач-
ности при замене банка- посредника и исключе-
нии клиринговой палаты как субъекта расчета 
на блокчейн отражается на трех группах участни-
ков, а именно: эмитентов ценных бумаг, инвесто-
ров и организаторов торговли. Достоинства для ка-
ждой из групп участников приведены в таблице 2.

Таблица 2. Преимущества расчетов с блокчейном для разных 
групп участников операций

Дляэмитентов Дляинвесто-
ров

Дляорганизаторов
торговли

Снижение издер-
жек: эмитенты могут 
уменьшить затраты 
на управление бума-
гами, так как авто-
матизация и децен-
трализация снижают 
необходимость в по-
средниках

Мгновен-
ный доступ: 
упрощенный 
доступ к иско-
мым активам 
и возможность 
участия в раз-
мещениях без 
посредников

Снижение операци-
онных затрат: Устра-
нение большого 
количества посред-
ников и автомати-
зация процессов 
могут существенно 
снизить затраты

Увеличение ликвид-
ности: возможность 
создания токенизиро-
ванных активов мо-
жет сделать их более 
доступными для мел-
ких инвесторов

Улучшен-
ная прозрач-
ность: каждая 
транзакция 
записывается 
на блокчейн 
и доступна для 
проверки, что 
значительно 
сокращает риск 
мошенничества

Новые бизнес- 
модели: Внедрение 
блокчейн может 
привести к созданию 
новых форматов для 
торговли и клиринга, 
таких как DLT-плат-
формы, которые 
позволят изменять 
существующую ин-
фраструктуру

Источник: составлено авторами.

Высокая пропускная способность блокчейн- 
сетей является одним из ключевых преиму-
ществ. Например, сеть TON в ходе тестирования 
31.10.2023 продемонстрировала способность об-
рабатывать 108 409 транзакций 2 в секунду, значи-
тельно превышая возможности традиционных си-

1 Geroni D., Hyperledger vs Corda vs Ethereum: The Ultimate 
Comparison –  2021 –  [Электронный ресурс]. –  URL: https://
101blockchains.com/hyperledger-vs-corda-r3-vs-ethereum/ (дата 
обращения: 05.12.2024).

2 Блокчейн TON устанавливает новые рекорды скорости 
с 108 409 транзакциями в секунду –  [Электронный ресурс]. –  
URL: https://www.binance.com/ru/square/post/1598743 (дата об-
ращения: 08.12.2024).

стем, таких как Сбер, которые обрабатывают по-
рядка 12 000 транзакций в секунду 3. Этот фактор 
существенно сокращает время выполнения опера-
ций, что положительно сказывается на эффектив-
ности и ликвидности рынка.

Традиционная банковская система в 56 раз бо-
лее энергоемка, чем современные блокчейн-сети 4. 
Этот аспект имеет существенный экономический 
и экологический потенциал, особенно с ростом 
объемов транзакций.

Базовые торговые комиссии на спотовом рын-
ке составляют обычно 0,1–0,2%, а на фьючерсном 
рынке –  0,01–0,06% 5. Возможно, применение блок-
чейна приведет к дальнейшему снижению этих по-
казателей, что стимулирует активность на рынке 
и улучшает его доступность для широкого круга 
участников.

Сокращение времени обработки транзакций, 
снижение энергетических затрат и себестоимо-
сти, наряду с повышением прозрачности и ликвид-
ности, может создать более здоровую экосистему 
на фондовом рынке. Это приведет к увеличению 
объема операций, более эффективному распреде-
лению капитала, улучшению процессов, связанных 
с осуществлением эмитентами корпоративных дей-
ствий 6, в конечном итоге, –  к увеличению эффек-
тивности работы всего рынка.

Однако, при всем положительном влиянии блок-
чейна на процессы расчета и клиринга на фондо-
вом рынке на текущий момент существуют юриди-
ческие и технические проблемы. Трудности инте-
грации с уже имеющимися системами и вопросы 
безопасности, (защита данных от кибератак), так-
же требуют решения 7.

Несмотря на высокую степень защищенности 
блокчейна, существуют риски, связанные с уязви-
мостями в смарт- контрактах и атаками на сеть 8 
[16]. В таблице 3 сопоставляются риски внедрения 
блокчейна в системы расчетов и клиринга на фон-
довом рынке и способы смягчения последствий 
этих рисков.

3 Большие данные превращаются в огромные. Сбербанк 
наращивает армию data scientists –  [Электронный ресурс]. –  
URL: https://www.tadviser.ru/index.php/Статья: Большие_дан-
ные_(Big_Data)_в_Сбербанке (дата обращения: 08.12.2024).

4 Банковская система потребляет в 56 раз больше электро-
энергии, чем BTC –  [Электронный ресурс]. –  URL: https://coin-
spaidmedia.com/ru/news/banking- system-consumes-56x-more-
energy-than-btc/ (дата обращения: 10.12.2024).

5 Воробей С., Комиссионные проценты на криптовалютных 
биржах: основные варианты взимаемых сборов –  06.05.2024 –  
[Электронный ресурс]. –  URL: https://profinvestment.com/cryp-
to-fees (дата обращения: 10.12.2024).

6 Magnier V., Barban P. The Potential Impact of Blockchains on 
Corporate Governance: A Survey on Shareholders’ Rights in the 
Digital Era (December 28, 2018). –  [Электронный ресурс]. –  URL: 
https://core.ac.uk/download/pdf/212488321.pdf (дата обращения: 
29.11.2024).

7 Catalini C., Gans, J.S., Some Simple Economics of the Block-
chain (April 20, 2019). Rotman School of Management Working Pa-
per No. 2874598, MIT Sloan Research Paper No. 5191–16, Avail-
able at SSRN –  [Электронный ресурс]. –  URL: https://ssrn.com/
abstract=2874598 (дата обращения: 07.12.2024).

8 Arner D.W., Barberis J., Buckley, R. P. FinTech: Evolution and 
Regulation. The Journal of Financial Transformation, 2017, 46, 
4–14. –  URL: https://core.ac.uk/download/pdf/231047051.pdf
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Таблица 3. Риски внедрения блокчейна в системы расчетов 
и клиринга на фондовом рынке

Рискивнедренияблокчейна Способсмягчениярисков

– Киберугрозы: децентра-
лизованные системы могут 
быть подвержены хакерским 
атакам, что ставит под угрозу 
целостность данных

– Разработка комплексных 
протоколов безопасности: 
внедрение многоуровневой 
аутентификации и шифрова-
ния для защиты данных

– Регуляторные риски: новый 
характер активов требует 
гибкости в соответствующих 
законодательных рамках, что 
может создавать неопреде-
ленности для участников

– Прозрачность и стандарты: 
установление четких правил 
и стандартов для операцион-
ной деятельности в рамках 
блокчейн- экосистемы может 
уменьшить регуляторные 
риски

– Изменения в поведении 
пользователей: пользовате-
ли, незнакомые с блокчейн- 
технологиями, могут стать 
жертвами мошенничества или 
неправомерных действий

– Образование пользовате-
лей: программы обучения 
и поддержка пользователей 
помогут снизить риски, свя-
занные с недостатком знаний 
о технологии

Источник: составлено авторами.

Блокчейн, как децентрализованная система 
регистрации транзакций, имеет потенциал суще-
ственно изменить роли ключевых участников фон-
дового рынка, таких как клиринговые и депозитар-
ные организации. Автоматизация многих функций, 
ранее выполнявшихся этими институтами, ставит 
перед ними задачу переосмысления своих задач 
и адаптации к новым условиям. Клиринговые ор-
ганизации, вероятно, будут вынуждены предлагать 
дополнительные услуги, направленные на повыше-
ние безопасности (кибербезопасность), управле-
ние данными и поддержку пользователей в освое-
нии и использовании новых технологий. Новые ре-
шения будут строиться на основе анализа потреб-
ностей пользователей и их понимания новых ин-
струментов, обеспечивая конкурентоспособность 
в изменявшемся ландшафте рынка.

Заключение

В ходе исследования было подчеркнуто влияние тех-
нологии блокчейн на процедуру расчетов, оправдан-
ное ее характеристиками, в первую очередь –  ско-
ростью реализации транзакций, проанализированы 
примеры использования технологии в зарубежной 
и российской практике и предложено рассмотрение 
роли блокчейна в трех аспектах: инструмент внутри 
банковской системы; как платформа- посредник; 
альтернатива банку.

Была определена необходимость дальнейшего 
исследования данного вопроса, выделены риски 
и предложены меры по их нивелированию, сделан 
прогноз о дальнейшем развитии. Изменения, вы-
званные внедрением блокчейна, являются частью 
общей цифровой трансформации рынков и нераз-
рывно связаны со всеми цифровыми финансовыми 
инструментами.

Параллельно с внедрением технологии и адап-
тацией существующих процедур к новым условиям 

необходимо совершенствовать подходы к опреде-
лению эффективности блокчейна, а также решать 
вопросы нормативного регулирования этой обла-
сти в части конкуренции с традиционными мето-
дами расчетов.
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The article analyzes existing systems for applying blockchain tech-
nology in settlement processes on the stock market and in the bank-
ing sector. The authors compare traditional settlement transactions, 
in which the participating entity is a member of the clearing house, 
with settlement transactions between entities carried out in the 
blockchain network. The characteristics that make settlements us-
ing tokenization promising are identified. The authors find two alter-
native paths for the development of blockchain technology in terms 
of settlements on the stock market, namely: expanding the imple-
mentation of blockchain technology by financial institutions as part 
of their own ecosystem and organizing settlements via blockchain 
outside the ecosystems of any banks or other financial organiza-
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В исследовании освещаются актуальные проблемы банков-
ского сектора и общей финансовой безопасности страны в со-
временных условиях с учетом таких факторов, как кибератаки 
на финансовые учреждения, экономический шпионаж, отмы-
вание денег и манипулирование обменным курсом; отмечена 
необходимость эффективного противодействия этим угрозам 
для обеспечения стабильности и надежности финансовой 
и банковской систем страны; в ходе анализа доказано, что бла-
годаря бесперебойному предоставлению услуг центральный 
банк продолжает совершенствовать свою систему управле-
ния рисками информационной безопасности и операционной 
надежности, успешное реагирование на финансовые угрозы 
требует постоянного внимания и усилий со стороны государ-
ственных органов, финансовых институтов, международных 
организаций и общественности; рассмотрены практические 
меры по совершенствованию законодательства и надзора 
в финансовом секторе, подчеркнуто, что в современных ре-
алистических условиях соответствующие стороны должны 
совместно реагировать на финансовые угрозы и обеспечить 
стабильность финансово- банковской системы.

Ключевые слова: финансовая и банковская безопасность, 
угрозы, финансовые рынки, условия нестабильности, внедре-
ние, инновации, финансовые технологии, цифровой руб ль, 
цифровизация, криптовалюта.

В современных условиях вопросы националь-
ной финансовой безопасности приобретают все 
большее значение. Безопасность в сфере оказа-
ния банковских и финансовых услуг –  это важней-
шая область общегосударственной безопасности, 
что прямым образом сказывается на экономике, 
социальной и политической стабильности и бла-
гополучии граждан государства. Как определили 
С. А. Правкина и В.В, Смирновой [6], в связи со сме-
ной геополитических векторов в современных ус-
ловиях, а также из-за изменения технологических 
и геополитических условий, появилось множество 
современных вызовов и непредвиденных ранее 
угроз, что обладают возможностями дестабилизи-
ровать государственную безопасность, внося раз-
лад в работу финансовой системы страны.

Чтобы выявить угрозы экономической безопас-
ности страны, сперва необходимо понять, что та-
кое экономическая безопасность. О. В. Староверо-
ва [7], а параллельно с ней и М. А. Эскиндаров [9]
определяют, что экономическая безопасность –  это 
состояние национальной экономики, обеспечиваю-
щее экономическую, финансовую и политическую 
стабильность под воздействием неблагоприятных 
факторов.

В это же время залогом стабильной и беспе-
ребойной работы мировых финансовых рынков, 
по мнению Дж. Брогеля и А Тирера [11], являет-
ся стабильность финансовой системы. Например, 
наш отечественный Центральный Банк сосредото-
чился на попытке апробации и внедрения иннова-
ционных систем отслеживания и пресечения угро-
зы системных рисков в современных условиях, 
а также на модернизации инструментария поддер-
жания высокого уровня безопасности внутренних 
финансов банка. Вместе с регулированием уровня 
инфляции, это требуемым условием для полноцен-
ной и отлаженной работы банковско- финансового 
сектора экономики [8].

Инновационные системы XXI века взаимодей-
ствуют между собой: все мировые финансовые 
рынки при своей связаны с использованием новых 
технологий. Первые из них используются для улуч-
шения и оптимизации финансовых процессов. Вто-
рые ответственны за обеспечения безопасности 
и прозрачности транзакций. Третьи –  регулируют 
появление новых цифровых платформ и сервисов. 
Как отмечали Л. Ф. Майя, А. Ф. Пикки и А. Наполи 
[12], такие инновационные технологии в значитель-
ной степени видоизменяют существующий финан-
совый ландшафт м рамках не отдельных мировых 
финансовых рынков, но среди всей совокупности 
оных.
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По мнению экспертов Thomson Reuters [13], 
до конца третьего десятилетия текущего миллени-
ума ожидается появление новых инноваций в сфе-
ре платежей и денежных переводов. Закономерно, 
что инновации в сфере инвестиций и управления 
финансовыми активами, согласно исследованию 
Н. Агилара [10], станут использовать разработки 
новых инвестиционных продуктов, среди которых 
цифровые валюты, помощники искусственного ин-
теллекта и прочее.

Сложная ситуация на мировых финансовых 
рынках сложилась из-за влияния большого числа 
внешних и внутренних факторов, которые могут 
дестабилизировать текущую обстановку: сюда мы 
отнесем мировые экономические кризисы, геопо-
литическую напряженность в регионах повышен-
ного риска, девальвации в денежно- кредитной по-
литике, манипуляции с ценными бумагами и отмы-
вание денег.

Начнем с последнего фактора риска: многие не-
законные вооруженные образования (террористы, 
ОПГ) благодаря отмыванию денег способны безна-
казанно заниматься финансированием незаконной 
деятельности и приобретением оружия для своих 
целей.

Искусственное понижение курса валюты и тор-
говля инсайдерской и закрытой информацией 
и финансовыми данными становятся очередной 
угрозу финансовой безопасности страны. Игроки 
банковского сектора экономики получили в свои 
руки инструменты для активного манипулирования 
обменными курсами и финансовыми данными для 
получения незаконных выгод, уклонения от уплаты 
налогов и даже организации новых кризисных си-
туаций мирового масштаба.

Очередной угрозой в современных условиях 
стало такое явление как кибератаки. В современ-
ных условиях необходима такая система, которая 
была бы способна гарантировать, что финансовые 
учреждения продолжают работать перед лицом по-
стоянно меняющихся киберугроз.

Развитие сетевой защиты мировых финансовых 
рынков –  это необходимое условие для обеспече-
ния стабильной работы финансовых учреждений 
и защиты всей финансовой системы от киберугроз. 
В информационном обществе финансовые учреж-
дения и банки становятся основными объектами 
киберпреступности.

Отдельно стоит затронуть тему безопасности 
цифровой и криптовалюты на мировых финансо-
вых рынках. С точки зрения финансовой безопас-
ности, М. В. Савченко [5] делит цифровые валю-
ты на два типа: токены и коины и всё остальные. 
В основном риски связаны с криптовалютами вто-
рого типа. Хотя в последние годы он быстро рос 
и предлагает преимущества свободного и децен-
трализованного финансирования, его высокая во-
латильность снижает надежность и способствует 
финансовой нестабильности. Анонимность этих ва-
лют также делает их средством финансирования 
незаконных транзакций, увеличивая вероятность 

отмывания денег и уклонения от корпоративных 
налогов.

В отличие от мировых финансовых рынков, 
в Российской Федерации больший упор делает-
ся не столько на крипто-, сколько на отечествен-
ную цифровую валюту. Сейчас планируется, что 
один из ключевых инновационных проектов Банка 
России –  «Цифровой руб ль» –  будет использовать 
смарт- контракты для автоматизации протокольно-
го контроля и расчетов. Помимо этого, транзакции 
с использованием цифровых руб лей осуществля-
ются по единому тарифу, что также снижает затра-
ты на внедрение.

Не смотря на практику мировых финансовых 
рынков и того обстоятельства, что в современных 
условиях стабильное развитие страны напрямую 
зависит от совершенствования процедур информа-
ционной безопасности в финансовой сфере, наше 
государство уделяет особое внимание созданию 
возможности беспоследственного внедрения от-
слеживаемых только лишь платежей и цифровых 
технологий, обеспечение технологической незави-
симости входят в число приоритетов укрепления 
экономики от воздействия внешних и внутренних 
вызовов и угроз и защиты национальных интере-
сов нашего государства.

Внешние условия отечественной экономики су-
щественно сменили как свои ориентиры, так и по-
лярность направленности. Здесь же стоит отме-
тить, что современная финансовая система нахо-
диться в стадии период кардинальных изменений 
из-за ужесточения санкций.

По этим и другим причинам Центробанк при-
нимает все необходимые меры для поддержания 
финансовой стабильности, стабилизации ситуа-
ции на финансовых рынках и обеспечения непре-
рывности операционной деятельности финансо-
вых организаций. Как утверждают О. Г. Блажевича 
и Е. С. Сафоновой [2], наша отечественная банков-
ская система в полном объеме обладает достаточ-
ными резервами капитала и ликвидности для бес-
перебойной работы при любых обстоятельствах.

Но кроме, непосредственно, самих финансов 
в любом их виде, угрозы финансового и банков-
ского сектора более всеобъемлющи. Как отмечают 
С. Б. Рамазанова, Дж. М. Касимова и С. А. Амирова 
[4], в современных условиях остро стоят проблемы 
шпионажа, недостатка высококлассных специали-
стов, отсутствия аналогов необходимого для пол-
ноценной работы банков отечественного ПО.

Центробанк совместно с соответствующими ве-
дущими государственными органами и участника-
ми рынка продолжит реализацию комплекса мер 
по импортозамещению программного обеспечения 
и оборудования в финансовой сфере (в качестве 
примере лучше всего подойдет Ассоциация Фин-
Тех, которой принадлежит множество разработок 
и патентов в области современного отечественно-
го ПО).

Так же в современных условиях как никогда 
остро встаёт проблема кадров. Если более деталь-
но присмотреться к проблеме дефицита специали-
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стов, то стоит отметить, что вопросы квалифика-
ции и наличия кадров становятся все более важ-
ными на финансовых рынках.

Но если отойти от темы проблем и угроз и более 
детально углубиться в область достижений, то рос-
сийские финансовые рынки демонстрируют поло-
жительную динамику в нескольких областях [3].

Центробанк всё так же планирует способство-
вать созданию правовых условий и внедрению ин-
новаций на финансовые рынки для обеспечения 
платежной независимости страны, не останавли-
вая при этом реализацию инфраструктурных про-
ектов.

В рамках инновационной системы платежных 
карт (ИСПК) и платежной системы «Мир» даль-
нейшее развитие продуктов и услуг на основе пе-
редовых платежных технологий в России продол-
жает предоставлять гражданам и бизнесу удобные 
и безопасные возможности оплаты.

Для дальнейшего развития планируется сохра-
нить высокий уровень доступности и бесперебой-
ности обслуживания ИСПК, а также развивать фи-
нансовые и нефинансовые сервисы.

Особое место также отведено системе трансля-
ции финансовых сообщений (СТФС), которая игра-
ет важную роль надежного и безопасного канала 
обмена платежной информацией между банками. 
СТФС стал основным каналом обмена финансовой 
информацией при проведении внутрироссийских 
расчетов по корреспондентским счетам.

Уже за первые два квартала 2024 года об-
щее количество сообщений, отправленных через 
СТФС, выросло более чем на 14% по сравнению 
с аналогичным периодом 2023 года. Зарубежные 
игроки по-прежнему интересуются СТФС. По со-
стоянию на июль 2024 года пользователями СТФС 
являются 570 организаций [3].

Усовершенствование инфраструктуры цифро-
вых архивов также продолжит обеспечивать удоб-
ный и безопасный обмен данными, необходимы-
ми для цифровых услуг, между гражданами, пред-
приятиями и правительствами. С момента запуска 
в 2020 году более полутора сотен организаций пре-
доставили услуги с использованием персональных 
цифровых профилей, а по итогам второго кварта-
ла 2024 года граждане воспользовались сервисом 
почти 80 млн раз.

В рамках обеспечения возможности безопас-
ного доступа к финансовым услугам, по мнению 
О. Г. Божевича и С. В. Жупановой [1], в дальнейших 
планах Центробанка продолжать уделять особое 
внимание развитию и популяризации базовых на-
выков и отношения к финансовой киберграмотно-
сти и кибергигиене среди уязвимых слоев обще-
ства. В ходе анализа и обработки поведенческого 
опыта получателей финансовой информации и фи-
нансовых услуг обновляются новые методы инфор-
мирования клиентов о рисках несанкционирован-
ного доступа к личным и финансовым данным и ис-
пользования методов социальной инженерии для 
предотвращения мошеннических транзакций.

Можно заключить, что современный финтех 
позволил сделать процесс продажи продуктов фи-
нансового характера быстрее, дешевле, безопас-
нее, прозрачнее и доступнее, особенно для людей, 
не связанных напрямую с банковской сферой.

Совершенствование законодательства и нор-
мативных актов является важной частью обеспе-
чения национальной финансовой безопасности.

В современных условиях остро втала необхо-
димость постоянного обновления и модернизации 
базы НПА для стремительного реагирования на не-
прерывно эволюционирующие угрозы и проблемы 
в финансовом секторе. Это включает в себя разра-
ботку новых законов и правил по предотвращению 
финансовых преступлений, и изменений системы 
наказаний за финансовые преступления.

Помимо указанного выше, для обеспечения не-
прерывности предоставления банковских и финан-
совых услуг Банк России постоянно совершенству-
ет системы контроля рисков информационной без-
опасности и операционной надежности.

Особое внимание продолжает уделяться на-
правлениям, в самоцели которых заключается пе-
реориентирование на установление единых стан-
дартов обеспечения безопасности, удобства и до-
ступности новых финансовых инструментов во всех 
странах, можно рассматривать как предвестник на-
чала инновационной экономической эпохи.
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The study highlights current issues in the banking sector and the 
overall financial security of the country in modern conditions, taking 
into account factors such as cyber attacks on financial institutions, 
economic espionage, money laundering and exchange rate manip-
ulation; the need to effectively counter these threats to ensure the 
stability and reliability of the country’s financial and banking sys-
tems was noted; the analysis proved that, thanks to the uninterrupt-
ed provision of services, the central bank continues to improve its 
information security risk management system and operational relia-
bility; successfully responding to financial threats requires constant 
attention and effort from government agencies, financial institutions, 
international organizations and the public; practical measures to im-

prove legislation and supervision in the financial sector were consid-
ered, emphasizing that in modern realistic conditions, the relevant 
parties must jointly respond to financial threats and ensure the sta-
bility of the financial and banking system.
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Границы и противоречия экосистемного тренда на рынке финансовых услуг

Ларионова Ирина Владимировна,
д.э.н., проф. Кафедры банковского дела и монетарного 
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финансовых исследований Финансового университета 
при Правительстве Российской Федерации
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Расширение присутствия на рынке финансовых услуг эко-
систем обусловлено открытием для вовлеченных в систему 
участников сразу нескольких рынков, открывающимися воз-
можностями извлечения дополнительных доходов, расшире-
ния клиентской базы и наращивания доли на рынке. Однако 
масштабирование бизнеса всегда имеет свои позитивные и не-
гативные последствия, в том числе, обусловленные формиро-
ванием «рыночной власти», ослабления конкуренции и т.д. 
В настоящей статье представлен концепт экосистемной моде-
ли ведения бизнеса на российском рынке финансовых услуг, 
стимулирующие и дестабилизирующие факторы, сопутствую-
щие этому тренда, а также представлены сценарии.

Ключевые слова: экосистема, банкоцентричная экосистема, 
границы функционирования экосистем, рынок финансовых ус-
луг, банки.

Статья подготовлена по результатам научного исследования 
по заказу Правительства Российской Федерации ПИ‑18–24.

Экономика России находится в стадии транс-
формации, основными ее векторами являются: до-
стижение нового качества и содержания экономи-
ческого роста и изменение отраслевой структуры 
за счет активной политики экономики предложе-
ния. При этом ключевым направлением развития 
должно стать обеспечение экономического роста 
посредством максимального расширения произ-
водства современных товаров и услуг –  предло-
жения, поддерживаемого качественным спросом, 
достижение социального благополучия. С учетом 
поставленных задач субъекты экономики направ-
ляют свои усилия на достижение обозначенных це-
левых ориентиров независимо от организационной 
формы и структуры управления бизнесом.

Представленные в предыдущих разделах иссле-
дования положения, раскрывающие типологию, це-
леполагание и организацию деятельности экоси-
стем на рынке финансовых услуг, свидетельствуют 
о том, что создаваемые их участниками комплекс-
ные продукты вносят свой вклад в достижение при-
оритетов экономического развития.

Не секрет, что основными целями функциони-
рования экосистем являются продукто- и клиен-
ториентированная деятельность (клиентоцентрич-
ность), удовлетворение все возрастающих потреб-
ностей физических и юридических лиц. Другими 
словами, деятельность участников экосистем на-
правлена на масштабирование предложения, ко-
торое стимулирует спрос, а значит, способствует 
экономическому развитию страны.

Вместе с тем, стимулирование спроса на фи-
нансовые и нефинансовые услуги, предлагаемые 
экосистемами, наряду с позитивными микроэко-
номическими и макроэкономическими эффекта-
ми (подробно представлена оценка в следующем 
разделе) могут иметь и негативный результат.

В частности, стремление экосистем расширить 
предложения за счет масштабирования бизнеса, 
в том числе в нефинансовых секторах услуг, может 
деформировать структуру предложения, поскольку 
в их фокусе, прежде всего, максимизация прибыли 
и повышение рентабельности бизнеса. Несомнен-
но, услуги в сфере медицины, зрелищных меро-
приятий, доставки продуктов, образования, логи-
стики, такси и многие другие удовлетворяют воз-
растающий спрос населения и компаний, способ-
ствуя достижению цели социального благополучия 
членов общества. В то же время сопровождение 
потребностей клиентов экосистем финансовыми 
услугами нередко приводит к повышению долго-
вой нагрузки населения, негативно влияет на пе-
регрев рынка потребительского и ипотечного кре-
дитования, оказывает проинфляционное давление. 
Более того, сама структура спроса требует более 
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тщательного изучения с точки зрения соотношения 
предложения товаров отечественного и импортно-
го производства. Другими словами, важно дать от-
вет на вопрос: способствует ли предложение про-
дуктов и услуг развитию отечественного производ-
ства?

Банкоцентричные экосистемы, сформировав-
шиеся на базе крупных банков, вовлечены в до-
стижение задач структурной адаптации и техно-
логического суверенитета. Проведенный анализ 
зарубежной и российской практики показал, что 
существует, по крайней мере, два базовых сцена-
рия развития экосистем на рынке финансовых ус-
луг. Один из них заключается в превалировании 
на рынке экосистем с базовых бизнесом финан-
совых и банковских услуг. Другой сценарий, пред-
полагает, что предпринимательские экосистемы, 
формируемые на базе технологических компаний, 
будут составлять конкуренцию банковским экоси-
стемам, в том числе, и финансовые услуги. В то же 
время им придется пройти достаточно длинный 
путь, чтобы стать серьезным конкурентом. Вместе 
с тем экосистемы будут оказывать позитивное вли-
яние на экономическое развитие страны по ряду 
направлений. В части, например, стимулирования 
спроса на продукты и услуги; быстроты заключе-
ния и исполнения сделок, осуществления расчетов; 
будут способствовать развитию технологий 1.

Наряду с позитивными возможны и негатив-
ные последствия для экономики, которые, прежде 
всего, связаны с возможной реализацией рисков 
на макро и микроуровнях.

Несомненно, концентрация рисков и монополи-
зация рынка финансовых услуг скажется на состо-
янии конкурентной среды, будет способствовать 
ценовому доминированию крупных институтов, от-
разиться на качестве предоставляемых услуг, со-
блюдении прав потребителей, защите информа-
ции. Все это потребует в целях купирования нега-
тивных последствий принятия ряда регуляторных 
мер 2.

Стимулирующими факторами развития экоси-
стем в обозримом будущем является цифровиза-
ция, развитие платформенных и технологических 
решений. В то же время развитие технологий свя-
зано с их жизненным циклом. Наряду с техноло-
гическими инновациями не следует сбрасывать 
со счетов влияние и других факторов: экономиче-
ских, финансовых и др.

Определенными ограничителями развития эко-
систем в обозримом будущем, на наш взгляд, будут 
монополизация рынка финансовых услуг.

Сценарий широкомасштабного охвата рынка 
финансовых услуг игроками нескольких экосистем 
потребует соответствующей корректировки и со-
вершенствовании регулирования. Эволюционный 
сценарий развития экосистем, как правило, явля-
ется достаточно продолжительным, что не соответ-

1 Ларионова И. В. Макро и микроэкономические эффекты 
экосистемного тренда на рынке финансовых услуг, векторы 
его развития // Банковские услуги. 2024. № 11. С. 12–18.

2 Там же.

ствует задачам, стоящим перед экономикой стра-
ны в условиях сохраняющихся геополитических ри-
сков. Сформировавший тренд неминуемо скажется 
институциональной структуре, конкурентной сре-
де. Другими словами, за периметром банковского 
сектора может оказаться кластер малых и средних 
банков, не способных конкурировать с экосистема-
ми на рынке финансовых услуг, приведет к тому, 
что значительная часть клиентов могут оказаться 
без соответствующей кредитной поддержки.

Безусловно развитие, в том числе экосистем-
ного тренда происходит В через преодоление про-
тиворечий, которое обусловлены внутренними 
и внешними вызовами.

В этой связи среди наиболее острых вопросов 
следует выделить потребность в регулировании, 
одной из задач которого является определение 
экономически обоснованных границ функциони-
рования экосистем.

Понятие границы можно рассматривать с функ-
циональной точки зрения, финансовой устойчиво-
сти этих сложных образований с точки зрения ней-
трализации системных рисков, меры власти, о есть 
монополизации. Актуальность этой проблематики 
применительно к экосистемной модели ведения 
бизнеса обусловлена размыванием отраслевых 
границ. Не секрет, что схожие услуги банковского 
и финансового характера предоставляют и другие 
предпринимательские экосистемы.

В наиболее общем виде границы формирова-
ния и охваты рынка экосистемной моделью веде-
ния бизнеса можно рассматривать как макро- и ми-
кроэкономические.

Микроэкономические границы, то есть на уров-
не экосистем являются саморегулируемыми. Оче-
видно, что экосистема расширяет свои границы 
при условии экономической целесообразности (до-
ходности, рисков, спроса на услуги). Макроэконо-
мические границы требуют разработки адекватных 
регуляторных мер в интересах экономики в целом. 
Серьезность обозначенных проблем обуславлива-
ет потребность в разработке концептуального обо-
снования (концепции) развития экосистем на рын-
ке финансовых услуг.

Формирование экосистемной модели развития 
рынка финансовых услуг в России, гармонизиро-
ванной с национальной экономической моделью 
развития открывает новые возможности, которым 
объективно присущи риски и противоречия, требу-
ющие разрешения посредством определения эко-
номически обоснованных границ.
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The expansion of the ecosystem’s presence in the financial servic-
es market is due to the opening of several markets for participants 
involved in the system at once, opening up opportunities to extract 
additional income, expand the customer base and increase market 
share. However, business scaling always has its positive and nega-
tive consequences, including those caused by the formation of “mar-
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Статистический анализ сбора НДС в международной торговле
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Статья  посвящена  статистическому  анализу  структуры  и  си-
стемы сбора налога на добавленную стоимость в международ-
ной  торговле.  Исследуется  уровень  НДС  в  общей  структуре 
налоговых поступлений стран G7 и различия в системах обло-
жения НДС зарубежных стран. Особое внимание уделено рас-
смотрению динамики поступлений НДС в консолидированный 
бюджет РФ. В статье проанализирована динамика объема го-
дового уровня собранного НДС в различных странах с учетом 
корректировки на численность населения страны, а также ди-
намика торгового баланса различных стран и положение этих 
стран в общемировой торговле.

Ключевые слова: НДС, экспорт, импорт, торговый баланс, на-
логообложение.

Проведение  статистического  анализа  сбора 
НДС в международной торговле требует особенно-
го подхода, так как данные по объему облагаемой 
НДС продукции подлежат публикации не во всех 
государствах, либо публикуются в сравнительно 
ограниченных  масштабах,  что  существенно  за-
трудняет процесс исследования анализируемого 
объекта. Наиболее качественными с точки зрения 
анализа в данном аспекте представляются относи-
тельные показатели, которые, в отличие от абсо-
лютных значений, нивелируют влияние валютных 
различный. В то же время даже относительные по-
казатели необходимо анализировать с учетом гео-
графического расположения страны, ее историче-
ского развития, современного политического курса 
и других общекультурных, экономических и иных 
факторов.

В целях анализа доли НДС (VAT) в бюджетах 
разных стран возьмем страны «Большой Семер-
ки»  (Великобритания,  Германия,  Италия,  США, 
Франция, Япония, Канада), так как представлен-
ные страны являются одними из лидеров по уров-
ню валового внутреннего продукта (ВВП) и во всех 
них используется налог на добавленную стоимость 
(за исключением США и Канады, в которых ана-
логом выступает налог с продаж). По собранным 
статистическим данным диаграмма выглядит сле-
дующим образом (рис. 1).
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Великобритания Германия Италия США Франция Япония Канада

Рис. 1. Доля VAT в общей структуре налоговых 
поступлений стран G7 по годам 

Источник: составлено автором по данным ОЭСР 1.

На  основании  представленной  таблицы  мож-
но заключить, что в рамках последнего отчетного 
периода 2022 года наиболее существенную долю 
НДС в общей структуре налоговых поступлений 
имеет Япония (24,29%), Великобритания (20,8%), 
Германия  (18,76%).  При  этом,  лидирующее  по-
ложение  Япония  получила  только  по  состоянию 
на 2022 год, уступая до этого более 10 лет Вели-
кобритании. Наименее существенен данный налог 
в Канаде (0,34%). Следует отметить, что у лидера 

1 Key short-term economic  indicators  // OECD. –   URL: https://
data-explorer.oecd.org/vis?lc=en&fs[0]=Topic%2C1%7CEcono-
my%23ECO%23%7CShort-term%20economic%20statistics%23E-
CO_STS%23&pg=0&fc=Topic&bp=true&snb=21&df[ds]=dsDis-
seminateFinalDMZ&df[id]=DSD_KEI%40DF_KEI&df[ag]=OECD.
SDD.STES&df[vs]=4.0&pd=2010%2C&dq=CAN%2BFRA%2B-
DEU%2BITA%2BJPN%2BGBR%2BUSA%2BRUS.A.P6_Q%2B-
P7_Q…  &to[TIME_PERIOD]=false&vw=tb&ly[rw]=REF_AREA&ly[-
cl]=TIME_PERIOD (дата обращения: 01.10.2024).
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данного списка, Японии, налоговые поступления 
в феврале 2024 года составили 33,281 млрд долл. 
США (в среднем 33,526 млрд долл. США с апре-
ля 1983 по февраль 2024 года; рекордное значе-
ние приходится на июнь 1995 года в 94,999 млрд 
долл. США), в то время как у других стран этот по-
казатель значительно больше. В частности, в де-
кабре 2023 года налоговые поступления в Герма-
нии составили 272,461 млрд долл. США (в среднем 
183,210 млрд долл. США с марта 1991 по декабрь 
2023 года; наиболее низкое значение в 95,418 млрд 
долл. США было зафиксировано в июне 1991 года). 
Представленные цифры подтверждают необходи-
мость многостороннего анализа сбора НДС в меж-
дународной торговле.

Рассмотрим детальнее зарубежную систему об-
ложения НДС. По состоянию на 2024 год в Канаде 
налог с продаж (GST) составляет 5% плюс провин-
циальный налог с продаж (от 0 до 10%). Для всех 
провинций ставка GST составляет 0% на экспорт, 
международные  перевозки,  в  сфере  медицины, 
а также на некоторые виды сельского хозяйства 
и основные продукты питания. Во Франции ставка 
VAT на внутриобщинные и международные пере-
возки (экспорт) также 0%, стандартная ставка со-
ставляет 20% и может снижаться в некоторых от-
раслях до 1,05%. Аналогичная ситуация наблюда-
ется в Германии, однако же от нулевой ставки VAT 
отстраняются некоторые автомобильные, желез-
нодорожные и некоторые внутренние водные пе-
ревозки; стандартная ставка в 19% не может быть 
снижена более чем до 7%. В Италии стандартная 
ставка VAT –  22% (по Указу Президента Республики 
от 26.10.1972 № 633), снижается до уровня 4%, экс-
порт идет по нулевому налогообложению 1. Япония 
установила стандартную ставка VAT в 10% с воз-
можностью снижения до 8%, экспорт также идет 
по нулевому налогообложению. В данном списке 
отличается Великобритания, так как стандартная 
ставка в 20% со льготным снижением до 5% приме-
няется также к операциям экспорта. Во всех пред-
ставленных странах операции импорта облагаются 
VAT (GST) по общим принципам. В США применя-
ется только государственная ставка налога с про-
даж, разнящаяся по регионам от 0 до 7,25%. Пред-
ставленные  тенденции могут быть обусловлены 
тем, что низкие ставки вводятся в тех странах, где 
цепочка поставки относительно невелика и рост 
налогообложения может привести к провокации 
населения на недовольство (наглядно отражается 
в африканских странах).

В России, по данным ФНС РФ, по состоянию 
на 2023 год доля НДС в общей структуре налого-
вых поступлений (36,1 трлн руб.) составляют 19,9% 
и этот уровень на протяжении последних несколь-
ких лет постепенно снижается 2. Динамика роста 

1 Decreto del Presidente della Repubblica // Agenzia delle Do-
gane e dei Monopoli. –   URL: https://www.adm.gov.it/portale/docu-
ments/20182/889517/dpr+633+72.pdf/dfce8df7–41de-4c4c-89fd-8
3fc795660b0 (дата обращения: 01.10.2024).

2 Аналитический портал ФНС России // ФНС России. –  URL: 
https://analytic.nalog.gov.ru/ (дата обращения: 01.10.2024).

абсолютного уровня НДС отражает средний темп 
прироста в 10,68% за последние 6 лет (рис. 2).

Рис. 2. Динамика поступлений НДС 
в консолидированный бюджет РФ 3

Помимо прочего, собранные статистические по-
казатели подготовлены национальными статистиче-
скими агентствами в первую очередь для удовлет-
ворения потребностей пользователей внутри их соб-
ственной страны. В большинстве случаев показате-
ли составлены в соответствии с международными 
статистическими руководствами и рекомендация-
ми, однако национальная практика может отличать-
ся от этих руководящих принципов, и эти отклонения 
могут повлиять на сопоставимость между страна-
ми. В настоящее время ведется постоянный процесс 
рассмотрения и пересмотра содержимого различ-
ных баз данных с целью максимального повышения 
их актуальности для краткосрочного экономическо-
го анализа широкого круга пользователей.

Результаты текущего анализа следует в значи-
тельной мере корректировать на различные полити-
ческие и социальные факторы, в частности на чис-
ленность населения страны. С целью сглаживания 
влияния валютных различий воспользуемся акту-
альными курсами зарубежных валют по отношению 
к руб лю по состоянию на 22.03.2024, и в дальней-
ших расчетах будем использовать величину НДС 
с поправкой на курсовые разницы. При рассмотре-
нии  отношения  численности  населения  к  общим 
объемам годового VAT по странам ситуация может 
представлена следующим образом (рис. 3).
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Рис. 3. Динамика отношения численности населения 
к VAT по странам G7 

Источник: составлено автором по данным Database.earth 4.

По данным таблицы можно отметить, что Кана-
да, имея наименее существенную долю НДС в об-
щей структуре налоговых поступлений, с учетом 
фактора численности населения является лидером 
по коэффициенту отношения величины НДС к чис-
ленности  населения:  по  состоянию  на  2022  год 
в среднем за год поступлений НДС в бюджет стра-
ны  на  1000  человек  приходится  около  953 019 
227,05 руб. НДС в Канаде, 343 788 786,31 руб. в Гер-
мании и всего 269 745,15 руб. в Японии. На гра-
фике отчетливо виден рост уровня коэффициента 

3 Там же.
4 Global Population // database.earth. –  URL: https://database.

earth/population (дата обращения: 01.10.2024).
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в Канаде практически на 60% за последние 13 лет. 
Наименьшее значение коэффициента приходится 
на Францию. В России данный показатель по со-
стоянию на 2022 год составляет на 1000 человек 
48 405 954,80 руб. НДС за год поступлений налога 
в бюджет страны и только за последние 7 лет это 
значение выросло практически на 155% (рис. 4).
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Рис. 4. Динамика отношения численности населения 
к НДС в России

Источник: составлено автором по данным ФНС 1.

Представленные различия между странами мо-
гут в значительной мере обуславливаться не сме-
щением величины налога по странам, а измене-
нием численности населения. Рассматривая дина-
мику применения VAT в различных государствах, 
следует оценить такой показатель как базисные 
темпы прироста уровня VAT и численности населе-
ние. За последние десять лет динамика по странам 
G7 представлена следующим образом (табл. 1).

Таблица 1. Динамический анализ уровня VAT в странах за период 
2010–2022 гг.

Страна Относительные 
темпы прироста 

НДС

Относительные темпы 
прироста численности 

населения

Великобритания 87,33% 7,57%

Германия 58,41% 2,51%

Италия 41,96% –1,31%

Канада 81,36% 13,22%

США 81,36% 7,96%

Франция 47,40% 3,26%

Япония 124,99% –2,23%

Источник: составлено автором.

На основании представленной диаграммы мож-
но  заключить,  что  темпы  прироста  VAT  во  всех 
странах G7 превышают темпы прироста численно-
сти населения; в отдельных случаях динамика при-
роста населения отрицательная (Италия, Япония). 
Наименее существенную разницу между показа-
телями имеют Франция и Италия, наибольшие –  
Япония, Великобритания и Канада. В то же время 
в России только за период 2017–2023 года общий 
объем поступлений в консолидированный бюджет 

1 Аналитический  портал  ФНС  России  //  ФНС  России  URL: 
https://analytic.nalog.gov.ru/ (дата обращения: 01.10.2024).

государства по НДС вырос на 93,55%, при том, что 
за  аналогичный  период  максимальный  прирост 
VAT по странам G7 не превышал 31,82%. При этом 
динамика роста численности населения в России 
относительно низкая: всего 1,03% за 13 лет.

Таким образом, можно формализовано заклю-
чить, что НДС, как налог, наиболее существенное 
значение  в  бюджетах  Японии,  Великобритании, 
России, в которых также наблюдается наибольшая 
динамика роста. Однако же с учетом численности 
населения объем поступлений по НДС наиболее 
значим в Канаде, Германии и США. Дальнейший 
анализ сбора НДС проведем по положению стран 
в общемировой торговле. Проанализируем струк-
туру экспорта и импорта по странам G7 и России, 
которая по состоянию на 2020 год представлена 
следующим образом (рис. 5).
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Рис. 5. Структура импорта/экспорта по странам за 2020 
год

Источник: составлено автором по данным WITS 2.

На основании диаграмм можно заключить, что 
именно Соединенные Штаты Америки занимают 
лидирующие позиции как в экспорте, так и в им-
порте среди рассматриваемых стран (26 и 37% со-
ответственно) по отношению к объему общемиро-
вой торговли на 2020 год, а за ней следует Гер-
мания (25 и 18% в структуре экспорта и импорта 
соответственно).  Наименьшие  объемы  экспорта 
и импорта приходятся на Российскую Федерацию 
(6 и 4% в структуре экспорта и импорта соответ-
ственно). Представленные данные также свиде-
тельствуют о том, что США имеют значительный 
торговый дефицит (разница между объемами им-
порта и экспорта), в то время как Российская Фе-
дерация, Япония и Германия показывают положи-
тельный торговый баланс. Следует отметить, что 
торговый дефицит США может быть частично объ-
яснен ее торговой политикой, включающей в се-
бя значительный импорт товаров и услуг из-за ру-
бежа. Существенные объемы импорта и экспорта 
в странах, таких как США, Германия, и Япония, от-
ражают высокий уровень экономической активно-
сти и интеграции этих стран в мировую экономику, 
что может быть связано с высоким уровнем разви-
тия промышленности стран и их производства вы-

2 Exports to World // World Integrated Trade Solution (WITS). –  
URL:  https://wits.worldbank.org/CountryProfile/en/Country/ALL/
StartYear/2010/EndYear/2020/TradeFlow/Export/Partner/WLD/Indi-
cator/XPRT-TRD-VL# (дата обращения: 01.10.2024).
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сокотехнологичной продукции, а положительный 
торговый баланс России может быть обусловлен 
значительными объёмами экспорта природных ре-
сурсов, особенно нефти и газа.

В данном аспекте динамика общего показателя 
торгового баланса по странам представлена в виде 
следующей диаграммы (рис. 6). Наиболее прибли-
жен к нулю торговый баланс Японии и Канады. Ли-
нейный тренд изменения платежного баланса Рос-
сии отражает отрицательную динамику. В то же вре-
мя Германия также являются один из мировых лиде-
ров по поступлениям НДС за счет налогообложения 
автомобильного, железнодорожного и некоторых 
внутренних водных перевозок и высоких объемов 
экспорта/импорта. Это косвенно свидетельствует 
о том, что интеграция стран в мировую экономику 
через международную торговлю способствует уве-
личению объемов поступлений VAT (GST), в частно-
сти в странах с развитой экономикой.
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Рис. 6. Динамика торгового баланса по странам 
за 2010–2022 гг.

Источник: составлено автором по данным WITS 1.

Как видно из представленной диаграммы, ухуд-
шающийся торговый баланс США значительно от-
личается от аналогичного показателя других стран 
G7 и России. На основании представленного ана-
лиза можно заключить, что наиболее высокий уро-
вень сбора НДС (налога с продаж) в международ-
ной торговле представляется в США и Великобри-
тании по причине установления налогообложения 
с экспорта, а со стороны США еще и наибольших 
абсолютных объемов мировой торговли. При этом, 
наиболее  существенную  часть  в  качестве  госу-
дарственных доходов VAT представляет в Японии 
(с учетом относительно низкой ставки НДС), в ко-
торой также наблюдаются наиболее высокие пока-
затели роста значения НДС в государственных на-
логовых доходах. Россия рамках анализа лидирует 
по показателям динамики роста объема поступле-
ний НДС в бюджет государства.
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The article is devoted to the statistical analysis of the structure and 
system of collection of value added tax  in  international  trade. The 
level of VAT in the general structure of tax revenues of the G7 coun-
tries and differences  in  the VAT taxation systems of  foreign coun-
tries are  investigated. Special attention  is paid  to  the dynamics of 
VAT receipts to the consolidated budget of the Russian Federation. 
The article analyzes the dynamics of the volume of the annual lev-
el of VAT collected in various countries, taking into account adjust-
ments for the country’s population, as well as the dynamics of the 
trade balance of various countries and the position of these coun-
tries in global trade.
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Монетарные аспекты формирования ликвидности в сфере 
децентрализованных финансов
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Цель статьи состоит в изучении влияния денежной массы и ва-
лютных курсов на изменения в совокупной ликвидности серви-
сов децентрализованных финансов (DeFi). В качестве показа-
телей денежной массы рассматривались денежные агрегаты 
(M2) ряда стран, среди которых: КНР, страны Европы, США 
и Япония. В качестве индикатора совокупной ликвидности 
сферы DeFi был рассмотрен показатель совокупной заблоки-
рованной стоимости (TVL), под которым понимается рыночная 
величина криптоактивов, привлеченных и заблокированных 
в DeFi-протоколах. Кроме этого, было оценено влияние рыноч-
ной капитализации биткоина на совокупную ликвидность сфе-
ры DeFi. По результатам исследования сделан вывод о том, что 
изменения в совокупной ликвидности сферы DeFi тесно свя-
заны с изменениями в денежной массе, девальвацией валют, 
общими настроениями на крипторынке. Возможными причина-
ми расширения и сжатия денежной массы является смена в ха-
рактере денежно- кредитной политике, заявления и протоколы 
заседаний центральных банков по текущим и будущим реше-
ниям относительно ставки процента. Существенное смягчение 
(ужесточение) денежно- кредитной политики, сопровождаемое 
изменением в величине денежной массы в реальном выраже-
нии, вероятно, приводит к изменению структуры портфелей 
экономических агентов. Часть традиционных активов заме-
щается цифровыми активами, используемыми в том числе 
и в сфере DeFi, и наоборот.

Ключевые слова: децентрализованные финансы, традицион-
ные финансы, денежная масса, денежно- кредитная политика, 
валютный курс, цифровые активы, капитализация биткоина.

Введение

Сфера децентрализованных финансов (DeFi) актив-
но развивается, предоставляя широкий доступ к ус-
лугам финансового характера в цифровой форме 
без участия традиционных финансовых посредни-
ков [1; 10]. Посредническая функция в сфере DeFi 
реализуется децентрализованно на основе техноло-
гии блокчейн и с использованием смарт- контрактов, 
в которые «вшиты» алгоритмы предоставления ус-
луг различными протоколами (кредитования, стра-
хования, платежей и переводов, управления акти-
вами и т.п.) [18]. Сфера DeFi активно развивается, 
и интерес к ней со стороны домохозяйств и компа-
ний постоянно возрастает.

Преимущества сферы DeFi отчасти связаны 
с особенностями самой технологии блокчейн, ко-
торая предоставляет ее пользователям: прозрач-
ность транзакций и предоставление публично-
го доступа к ним, доступность сервисов для всех 
участников сферы DeFi, неизменность провалиди-
рованных транзакций, наличие «доверительной» 
среды, в которой обмен информацией осуществля-
ются напрямую между ее участниками, автомати-
чески проверяются и подтверждаются множеством 
узлов сети и не требуют посредников, что полно-
стью исключает недоверие к одной организации- 
посреднику.

С другой стороны, сфера DeFi не лишена ри-
сков. Отчасти эти риски связаны с содержанием 
самого вида экономических операций, в рамках ко-
торых образуются экономические отношения меж-
ду субъектами. Вместе с тем, специфика сферы 
DeFi, технологии блокчейн, смарт- контрактов до-
полнительно могут усиливать как известные фи-
нансовые риски, так и продуцировать дополнитель-
ные специфические риски [5; 8; 13].

Особое внимание национальных регуляторов 
монетарной сферы экономики обращено на возни-
кающие, зарождающиеся риски в сфере DeFi [1]. 
Ввиду того, что протоколы DeFi позволяют обеспе-
чить динамическое взаимодействие с традицион-
ными финансовыми системами (TradFi), а сервисы 
DeFi открывают альтернативные каналы для сбе-
режений средств домохозяйств (с конвертацией 
национальной валюты в криптоактивы, и наобо-
рот), национальные регуляторы стараются найти 
наиболее взвешенные решения, содействующие, 
с одной стороны, развитию технологий на финан-
совых рынках, а, с другой, –  устойчивой траекто-
рии развития самих финансовых рынков. В своих 
аналитических докладах Банк России приводит 
сопоставление потенциального роста доли сбере-
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жений в криптоактивах с процессами «доллариза-
ции» экономики [2]. Значение процесса конверта-
ции национальной валюты в иностранные активы 
с последующей покупкой криптоактивов можно 
сравнить с оттоком денежных средств из хозяй-
ственного оборота национальной экономики. Те-
кущее потребление или сбережение средств в на-
циональной валюте по сути замещается инвести-
рованием в криптовалюту и токены, номинирован-
ные в иностранной валюте. Насколько это может 
быть масштабным для российской экономики за-
ранее предугадать сложно. Тем не менее, Банк 
России пока консервативно подходит к вопросу 
предоставления доступа к сделкам с криптоакти-
вами для широкого круга экономических агентов 
(домохозяйств, компаний, банковского сектора) 
с использованием инфраструктуры финансового 
рынка.

Вместе с тем, дальнейшее развитие сферы 
DeFi может быть, как раз, связано с ее интегра-
цией со сферой традиционных финансов (Trad-
Fi). Как отмечает Банк России, сфера DeFi име-
ют потенциал для тестирования различных ва-
риантов транзакционных схем, оптимизации 
бизнес- моделей участников финансового рынка 
(DeFi и TradFi) [1]. При этом в аспекте денежно- 
кредитной политики возможная «цифровая валю-
тизация» / «криптоизация», предполагающая уве-
личение использования инструментов сферы DeFi, 
в том числе для сбережения средств и проведения 
платежей, может выступить автономным факто-
ром квази- денежного предложения и будет ока-
зывать в определенной мере влияние на эффек-
тивность денежно- кредитной политики. В связи 
с этим возникает ряд вопросов. В частности, в ка-
кой степени денежно- кредитная политика может 
оказать влияние на переток ликвидности из сфе-
ры TradFi в сферу DeFi, и наоборот? Имеются ли 
экспериментальные подтверждения взаимосвязи 
между реализуемым типом денежно- кредитной 
политики и величиной денежных средств, на-
правляемых в сферу DeFi? Очевидно, что отве-
ты на эти вопросы тесно связаны с наличием со-
ответствующих статистических данных о потоках 
денежных средств из сферы TradFi в сферу DeFi, 
и наоборот. Для исследовательских целей такие 
базы данных пока не являются публично доступ-
ными. Поэтому в рамках текущего исследования 
предлагаем косвенно проанализировать влияние 
некоторых монетарных факторов на формирова-
ния ликвидности в сфере DeFi.

Литературный обзор

Среди работ, в которых исследовались эффекты 
дискреционной денежно- кредитной политики, про-
являющиеся в изменении стоимости активов, можно 
выделить (Kuttner [14]), (Demiralp and Jorda (2004) 
[9]), (Bernanke and Kuttner (2005) [6]), (Gürkaynak et 
al. (2005) [11]). В частности, в работе [11] проводился 
количественный анализ влияния заявлений Феде-
рального комитета по операциям на открытом рынке 

ФРС США (FOMC) и принятие конкретных реше-
ний по денежно- кредитной политике на доходность 
облигаций и акций. Последующие исследования 
расширили проекции потенциального воздействия 
денежно- кредитной политики, включив в фокус рас-
смотрения цифровые активы [4; 17].

Анализ и оценка влияния изменений 
в денежно- кредитной политике на ключевые 
показатели в сфере DeFi проведены груп-
пой исследователей Йельского университета 
в 2023 году [15]. Ученые провели оценку нео-
жиданных (дискреционных) изменений в став-
ках по федеральным фондам на цифровые ак-
тивы и показатели сферы DeFi: на капитализа-
цию двух крупнейших криптовалют –  биткоина 
(BTC) и эфира (ETH), капитализацию всех про-
чих цифровых активов; а в сфере DeFi –  на про-
центные ставки по протоколам криптозаймов, 
величину криптозаймов и совокупную заблоки-
рованную стоимость (TVL) в протоколах крипто-
займов. Кроме этого, в работе исследовалось 
влияние заявлений и протоколов FOMC на зна-
чения индекса NASDAQ, который коррелирует 
в определенной степени со стоимостью цифро-
вых активов.

По результатам проведенного исследования 
были сделаны следующие экономические выво-
ды. Во-первых, заявления FOMC оказывает более 
сильное влияние на волатильность стоимости циф-
ровых активов в сравнении с публикациями про-
токолов FOMC. Во-вторых, неожиданные измене-
ния в ставках по федеральным фондам, например, 
после декабря 2021 года, когда произошла смена 
риторики денежных властей в «борьбе» с инфляци-
ей, негативно отражаются на как совокупном дол-
ге, сформированном в сфере DeFi, так и на сово-
купной заблокированной стоимости в протоколах 
DeFi. При этом ставки по протоколам криптозаймов 
положительно реагируют на направленность в из-
менении ставок по федеральным фондам. В-тре-
тьих, направленность и эластичность в измене-
нии стоимости цифровых активов за исключением 
BTC и ETH близка к направленности и эластично-
сти индекса NASDAQ. Хотя, как отмечают ученые, 
значимость выявленных взаимосвязей неодно-
родна на анализируемом периоде времени с 2018 
по 2022 г. Кроме этого, заявления FOMC оказы-
вают влияние на активность в сфере DeFi: приток 
и отток средств, заимствования в цифровых акти-
вах, ликвидацию позиций вследствие «дефолтов» 
заемщиков.

Также в последние годы активно проводятся 
исследования, связанные с оценкой сетевых ка-
чественных показателей тех или иных протоколов 
DeFi на их рыночную капитализацию, совокупную 
заблокированную стоимость цифровых активов [7; 
12; 16].

Литературный обзор позволяет сделать вывод 
о необходимости дальнейших научных исследова-
ний, в том числе в аспекте изучения влияния мо-
нетарных факторов на формирование ликвидности 
в сфере DeFi. В отличии от предыдущих исследо-
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ваний предлагаем рассмотреть взаимозависимо-
сти между приращением в денежной массе, в сово-
купной стоимости цифровых активов, которая за-
блокирована в протоколах DeFi, в валютном курсе 
и рыночной стоимости первой и крупнейшей по ка-
питализации криптовалюте, –  биткоине. На наш 
взгляд, понимание причинно- следственных связей 
между монетарными и (или) фискальными стиму-
лами, и перераспределением активов, включая 
цифровые, в портфелях компаний и домохозяйств 
позволит в определенной степени более взвешен-
но подходить к вопросам калибровки денежно- 
кредитной политики, учитывая возможный пере-
ток денежных средств (ликвидности) в цифровые 
активы.

Результаты исследования

Сфера DeFi предлагает альтернативные, цифро-
вые каналы и новые технологии предоставления 
сервисов, которые по своему экономическому со-
держанию близки к традиционным услугам, пре-
доставляемым профессиональными посредника-
ми на финансовом рынке. Речь идет о «крипто-»: 
страховании, платежах, займах, депозитах и т.п. 
В силу того, что сфера DeFi пока еще находится 
на этапе своего поступательного развития и поис-
ка возможных интеграционных решений со сферой 
TradFi, спрос со стороны домохозяйств и компаний 
на сервисы DeFi может быть продиктован поис-
ком той альтернативной доходности, которая бы 
покрывала инфляционные риски и выступала бы 
источником приращения экономического благосо-
стояния. В связи с этим, в качестве фундаменталь-
ных основ в объяснении причинно- следственных 
связей между монетарными факторами и потока-
ми денежных средств из сферы DeFi в TradFi, и на-
оборот, мы полагаемся на портфельные теории. 
В частности, согласно портфельной теории Дж. 
Тобина цифровые активы можно рассматривать 
как альтернативный источник получения дохода 
[19]. Реальный спрос на данный вид актива зави-
сит от ожидаемой ставки доходности, связанной 
с инвестированием в него средств, склонностью 
экономического агента к риску. Ограничениями 
на величину инвестирования средств является 
совокупный доход, которым располагает экономи-
ческий агент, а также возможность привлечения 
кредитных средств со стоимостью обслуживания 
ниже ожидаемой доходности от вложения средств 
в цифровой актив. Те же домохозяйства наряду 
с надежными ценными бумагами, например, го-
сударственными облигациями предпочитают фор-
мировать свои портфели за счет включения в них 
рисковых активов. Вкладывая средства в циф-
ровые активы, инвестор стремится обеспечить 
максимизацию доходности портфеля активов при 
заданной норме риска. Поэтому рост денежной 
массы, источником которой может быть безналич-
ная эмиссия денег на фоне монетарных и (или) 
фискальных смягчений, как предполагается, по-
буждает экономических агентов пересматривать 

свои портфели, повышая или снижая в них долю 
цифровых активов при соблюдении ранее указан-
ных условий и ограничений. Еще раз подчеркнем, 
что инвестиционный или спекулятивный характер 
формирования спроса на сервисы в сфере DeFi, 
является лишь частным случаем. Наиболее общий 
подход в данном контексте рассмотрен в работе 
[3]. Как отмечает Банк России, существующие 
экосистемы криптовалют, протоколы DeFi имеют 
потенциал для интеграции в бизнес- модели тра-
диционных участников финансового рынка.

В отличии от предыдущих исследований пред-
лагаем сфокусироваться на глобальных макроэ-
кономических взаимосвязях монетарной сферы 
и сферы DeFi. В частности, среди показателей мо-
нетарной сферы использовался денежный агрегат 
М2, который рассчитывался на консолидированной 
основе. Для его подсчета использовалась денеж-
ная статистика по двадцати одному центрально-
му банку, функционирующих в различных регио-
нах мира. В аналитическую выборку вошли такие 
страны и регионы, как: Китайская народная ре-
спублика, США, Европа (статистика Европейско-
го центрального банка и ряда стран, не входящих 
в Еврозону), Япония, некоторые страны Ближнего 
Востока, Азии, Латинской Америки, Тихоокеанско-
го региона, Африки. На рис. 1 приведены, с одной 
стороны, значения денежной массы (в эквивален-
те в американских долларах), темпы ее прироста 
в годовом выражении (YoY, %), а, с другой сторо-
ны, –  динамика стоимости биткоина.

Рис. 1. Показатели денежной сферы и цена биткоина

Источник: рассчитано автором.

Консолидировав статистику денежного пред-
ложения по странам мира, можно выделить одно-
направленную взаимосвязь между изменениями 
в денежной массе и рыночной стоимости первой 
криптовалюты. В периоды времени, когда наблю-
дается заметное снижение темпов прироста де-
нежного агрегата М2, происходит снижение цены 
биткоина. Биткоин в аспекте текущего исследо-
вания взят не случайно. Во-первых, он занимает 
существенную долю в совокупной капитализации 
глобального крипторынка, включая сферу DeFi. 
Во-вторых, рыночная стоимость наибольших по ка-
питализации криптовалют имеет тесную корреля-
цию с биткоином (табл. 1).
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Таблица 1. Корреляционная матрица стоимости наибольших по капитализации криптовалют за последние 365 дней

BTC ETH BNB ADA XRP LTC XMR DOGE SOL DOT AVAX

BTC 1,00 0,89 0,79 0,77 0,59 0,75 0,70 0,65 0,76 0,78 0,79

ETH 0,89 1,00 0,81 0,81 0,63 0,78 0,68 0,69 0,79 0,81 0,84

BNB 0,79 0,81 1,00 0,78 0,59 0,75 0,64 0,68 0,75 0,80 0,82

ADA 0,77 0,81 0,78 1,00 0,71 0,75 0,61 0,65 0,79 0,85 0,81

XRP 0,59 0,63 0,59 0,71 1,00 0,58 0,46 0,52 0,63 0,64 0,64

LTC 0,75 0,78 0,75 0,75 0,58 1,00 0,60 0,64 0,70 0,77 0,74

XMR 0,70 0,68 0,64 0,61 0,46 0,60 1,00 0,53 0,58 0,63 0,63

DOGE 0,65 0,69 0,68 0,65 0,52 0,64 0,53 1,00 0,63 0,66 0,68

SOL 0,76 0,79 0,75 0,79 0,63 0,70 0,58 0,63 1,00 0,77 0,82

DOT 0,78 0,81 0,80 0,85 0,64 0,77 0,63 0,66 0,77 1,00 0,84

AVAX 0,79 0,84 0,82 0,81 0,64 0,74 0,63 0,68 0,82 0,84 1,00

Источник: https://www.blockchaincenter.net/

В целях анализа и оценки влияния в изменении 
денежной массы на стоимость цифровых активов, 
обращающихся в сфере DeFi, формализуем эконо-
мическую модель. В качестве эндогенной перемен-
ной, отражающей сформированную ликвидность 
в сфере DeFi, рассмотрим совокупную заблокиро-
ванную стоимости (TVL). Показатель TVL отражает 
внесенную и временно заблокированную величину 
цифровых активов в протоколах DeFi. Этот показа-
тель выражается в рыночных значениях и соответ-
ственно учитывает изменения в стоимости цифро-
вых активов. Вместе с тем, он косвенно отражает 
и спрос на протоколы DeFi. Например, формиро-
вание устойчивых тенденций в росте его значений 
может также отражать и рост количества пользо-
вателей, частоту использования протоколов DeFi 
и т.д.

Учитывая наличие доказанных корреляцион-
ных взаимосвязей между изменениями в денежно- 
кредитной политике и стоимостью биткоина, стои-
мостью других альткоинов, рыночную капитализа-
цию биткоина будем рассматривать в качестве эк-
зогенной переменной. Изменения в цене биткоина 
в данном аспекте могут также отражать и общие 
изменения в рыночных настроениях на глобальном 
крипторынке.

Кроме этого, агрегируя денежную массу на стра-
новом уровне, необходимо учесть фактор валют-
ного курса, который мог изменяться на протяжении 
анализируемого периода. Поэтому в модель вклю-
чена еще одна экзогенная переменная, исключаю-
щая влияние валютных курсов, а именно, темп при-
роста денежного агрегата M2 при фиксированном 
валютном курсе.

Модель зависимости TVL от ряда монетарных 
факторов и цены биткоина можно представить 
в следующем виде:

 ( )rTVL M .
0 1 2= β + β +  

 ( ) ( )r f r capM B. . . .
2 32 ,+β + β  (1)

где TVL  –  совокупная заблокированная стоимость 

криптоактивов в сфере DeFi; ( )rM .2  –  темп прироста де-

нежного агрегата M2; ( )r fM . .2  –  темп прироста денежно-
го агрегата M2 при фиксированном валютном курсе; 

( )r capB . .  –  темп прироста рыночной капитализации бит-
коина.

Исходные данные для оценки взаимосвязей бы-
ли взяты за период с мая 2019 года по март 2024 го-
да с ежемесячной разбивкой. Более того, так как 
в модели (1) используются индексные показатели 
в годовом выражении, конечные данные образо-
вали выборку с мая 2020 года по март 2024 года 
и насчитывали 47 наблюдений. Предварительно, 
до расчета темпов прироста, все указанные выше 
экономические показатели были прологарифми-
рованы.

В таблице 2 приведена корреляционная матри-
ца анализируемых показателей.

Таблица 2. Корреляционная матрица

Показа-
тели

TVL M2(r.) M2(r.f.) B(r.cap)

TVL 1,00 0,94 0,79 0,70

M2(r.) 0,94 1,00 0,80 0,71

M2(r.f.) 0,79 0,80 1,00 0,33

B(r.cap) 0,70 0,71 0,33 1,00

Источник: расчеты авторов.

Из табл. 1 следует, что изменения в совокуп-
ной заблокированной стоимости (TVL) в сфере 
DeFi тесно связаны с изменением денежной массы 
и рыночной капитализацией биткоина. Девальва-
ция валют также имеет сонаправленную связь с со-
вокупной заблокированной стоимостью. В боль-
шей степени фактор валютного курса отражается 
на рыночной капитализации биткоина, стоимость 
которого выражается в фиатных деньгах.
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С целью обеспечения качества проводимых 
расчетов и в частности, для исключения пробле-
мы мультиколлиниарности, в итоговой модели был 
оставлен только один предиктор, –  темп прироста 
денежного агрегата M2. Результаты представлены 
в табл. 3.

Таблица 3. Результаты регрессионного анализа

Модель 
(Model)

Коэффици-
енты (Coeffi-

cients)

Стандартная 
ошибка (Std. 

Error)

t-статис-
тика 

(t-statis-
tics)

P-зна-
че ние 
(Sig.)

Кон-
станта 
(β0)

–0,56 0,68 –0,82 0,42

M2(r.) 14,62 0,80 18,22 0,00

Источник: расчеты авторов.

Оцененную модель можно считать адекватной 
анализируемым данным (F-значение статистики 
Фишера составило 332,0 при P = 0,00; коэффици-
ент детерминации R2 = 0,94). Зависимость темпа 
прироста совокупной заблокированной стоимости 
криптоактивов в сфере DeFi от темпа прироста де-
нежного агрегата M2 можно выразить напрямую, 
исключив константу. Другими словами, общий 
спрос на сервисы DeFi является эластичным по де-
нежному агрегату M2: на каждую единицу прироста 
денежного агрегата M2 приходится 14,62 единицы 
прироста TVL в рыночном выражении.

На рис. 2 представлены динамика показателя 
TVL в сфере DeFi и денежного индикатора M2, кон-
солидированного по двадцати экономическому ре-
гиону.
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Рис. 2. Темпы прироста денежной массы (М2) 
и совокупной заблокированной стоимости (TVL)

Источник: расчеты авторов.

Графический материал также подтверждает 
предположение о том, что изменения в денежной 
массе сопровождаются изменениями в совокуп-
ной заблокированной стоимости TVL в сфере DeFi. 
В частности, замедление темпов прироста денеж-
ной массы с марта 2021 года и достижения ее пи-
ковых сокращений в сентябре- октябре 2022 года 
сопровождалось снижением величины заблокиро-
ванной ликвидности цифровых активов в рыноч-
ном выражении в сфере DeFi. Правда это снижение 

происходило не сразу, а с определенным отстава-
нием (временным лагом) в несколько месяцев.

Рассматривая возможные причины в суще-
ственном приросте денежной массы во второй 
половине 2020 года, нельзя не отметить роль 
денежно- кредитной политики. На фоне негатив-
ных эффектов для экономики, которые принесла 
с собой пандемия COVID-19, многие страны сти-
мулировали совокупный спрос, проводя экспанси-
онистскую денежно- кредитную политику. На рис. 3 
приведена динамика эффективных ставок по фе-
деральным фондам ФРС США, ставок рефинанси-
рования ЕЦБ (Европейского центрального банка) 
и процентной ставки Народного банка Китая.
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Рис. 3. Ставки центральных банков и совокупной 
заблокированной стоимости (TVL)

Источник: расчеты авторов.

Как видно из графического материала, ФРС 
США с марта 2020 года существенно снизила став-
ку по федеральным фондам. Народный банк Китая 
продолжил стимулирование экономики, в том чис-
ле через смягчение денежно- кредитной политики, 
а ставка рефинансирования в ЕЦБ оставалась ну-
левой до июля 2022 года. Напомним, что и Банк 
России проводил в этот период целенаправлен-
ную стимулирующую денежно- кредитную полити-
ку, снижая ключевую ставку, доведя ее до мини-
мального уровня в 4,25% 27 июля 2020 года. Счита-
ем, что монетарные стимулы оказали воздействие 
и на изменения в структуре портфелей экономиче-
ских агентов. Традиционные активы замещались, 
в частности, цифровыми активами, которые обра-
щались в сфере DeFi. В 2021 году мы уже наблю-
даем замедление темпов прироста денежной мас-
сы, а со второй половины 2022 года, происходит 
ее сокращение на фоне постепенного ужесточе-
ния денежно- кредитных условий и общей риторики 
председателей центральных банков.

Выводы

Таким образом, проведенное исследование позво-
лило установить направленность во взаимосвязях 
между монетарными переменными и совокупной 
ликвидностью, которая размещается в сфере DeFi. 
Изменения в типе денежно- кредитной политике, 
протоколы заседаний профильных комитетов, за-
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явления представителей центральных банков, де-
вальвация национальных валют оказывают непо-
средственное влияние на решения экономических 
агентов в части реструктуризации своих портфелей 
активов, включающие в том числе и цифровые ак-
тивы. Поэтому центральные банки должны учиты-
вать потенциальный переток ликвидности из тра-
диционных активов в цифровые, так как это может 
оказывать влияние на действенность каналов мо-
нетарной трансмиссии.
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MONETARY ASPECTS OF LIQUIDITY FORMATION IN 
THE SPHERE OF DECENTRALIZED FINANCE

Lunyakov O. V.
Financial University under the Government of the Russian Federation

The purpose of the article is to study the influence of money sup-
ply and exchange rates on changes in the aggregate liquidity of 
decentralized finance (DeFi) services. Monetary aggregates (M2) 
of a number of countries are considered as indicators of the mon-
ey supply, including China, European countries, the USA and Ja-
pan. The total locked value (TVL) indicator, which is the market 
value of crypto assets attracted and locked in DeFi protocols, is 
considered as an indicator of the aggregate liquidity of the DeFi. 
In addition, the influence of Bitcoin market capitalization on the 
aggregate liquidity of the DeFi are assessed. Based on the results 
of the study, it is concluded that changes in the aggregate liquidity 
of the DeFi are closely related to changes in the money supply, 
currency devaluation, and general sentiment in the crypto market. 
Possible reasons for the expansion and contraction of the money 
supply are changes in the nature of monetary policy, statements 
and minutes of meetings of central banks on current and future 
decisions regarding the interest rate. A significant easing (tighten-
ing) of monetary policy, accompanied by a change in the size of 
the money supply in real terms, is likely to lead to a change in the 
structure of economic agents’ portfolios. Digital assets, including 
those used in the DeFi sphere, and vice versa, replace some tra-
ditional assets.
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Цифровая трансформация финансового сектора ускорила 
переход от традиционных банковских услуг, ограниченных 
возможностью обслуживания клиентов только в банковских 
отделениях, к современным дистанционным технологиям, 
предоставляющим пользователям удобный доступ к любым 
операциям, которые можно совершить за счёт использования 
интернета и мобильных приложений. В статье рассмотрены 
следующие особенности взаимодействия банков с клиентами 
внутри банковских приложений: персонализация услуг, ин-
теграция искусственного интеллекта, бесшовный пользова-
тельский опыт, формирование экосистем и суперприложений, 
обеспечение безопасности и конфиденциальности, а также 
геймификация взаимодействия. Установлено, что в рамках 
каждой особенности современные банки в контексте повы-
шенной конкуренции с финтех- компаниями и необанками ис-
пользуют самые различные цифровые решения, от чат-ботов 
до сложных игровых механик, которые встраиваются в сами 
мобильные приложения, представляющие собой не просто 
одноканальный способ взаимодействия клиентов с банками, 
но целые экосистемы, позволяющие клиентам всецело погру-
жаться в спектр возможностей банковских приложений.

Ключевые слова: банки, взаимодействие с клиентами, бан-
ковские приложения, клиентоориентированность, клиентский 
опыт

Введение

Актуальность исследования обусловлена структур-
ными изменениями, происходящими в финансо-
вом секторе в условиях цифровой трансформации. 
Современные банковские институты оказываются 
в центре интенсивных процессов, которые фор-
мируют новые модели взаимодействия с клиен-
тами. Повышение доступности широкополосного 
интернета и смартфонов создало предпосылки для 
формирования новых паттернов клиентского пове-
дения и формирования клиентского опыта, при ко-
торых ожидания клиентов относительно скорости, 
удобства и доступности финансовых услуг значи-
тельно возросли. Ключевым каналом взаимодей-
ствия стали банковские мобильные приложения. 
Вследствие этого банки вынуждены адаптировать 
свои стратегии под быстро меняющиеся требования 
цифровой среды для того, чтобы оставаться конку-
рентоспособными на фоне динамичного развития 
финтех- компаний. Растущая популярность мобиль-
ных приложений изменила не только способы вза-
имодействия банков с клиентами, но и структуру 
потребляемых услуг. Клиенты ожидают комплекс-
ного подхода, который включает в себя не только 
стандартные операции, но и дополнительные функ-
ции. Такая эволюция в подходах к взаимодействию 
требует от коммерческих банков глубокого пони-
мания поведенческих паттернов клиентов и вне-
дрения современных технологических решений, 
соответствующих этим ожиданиям. В этих условиях 
важнейшим становится исследование особенностей 
взаимодействия банков с клиентами, которое в на-
стоящее время осуществляется в основном внутри 
банковских приложений.

Прогнозируется, что в 2024 г. объём мирового 
рынка мобильных приложений, предназначенных 
для предоставления финансовых услуг, составит 
146,7 млрд долл. США. В течение последующих пя-
ти лет ожидается его рост до 271,8 млрд долл. США. 
При этом среднегодовые темпы увеличения оцени-
ваются на уровне 13,1% [1]. В России в последние 
годы также наблюдается значительный рост ис-
пользования мобильных банковских приложений. 
Согласно данным Аналитического центра НАФИ, 
в 2023 г. 70% россиян использовали мобильные 
банковские приложения для финансовых операций, 
что вдвое превышает показатель 2018 г., составляв-
ший 34%. При этом интернет- банкинг посредством 
веб-сайтов менее популярен: его используют лишь 
43% опрошенных [5]. Рост популярности мобиль-
ных банковских сервисов подтверждается и други-
ми исследованиями. Так, по данным ICT.Moscow, 
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62% россиян ежедневно пользуются приложениями 
мобильных банков, что отражает стремление поль-
зователей к удобству и оперативности в управлении 
личными финансами [6].

Объём выручки российского рынка мобильных 
приложений в 2024 г. достигнет уровня, превыша-
ющего 400 млрд руб., что означает увеличение 
на треть по сравнению с итоговой суммой, зафик-
сированной годом ранее [2]. Согласно исследова-
нию Go Mobile, мобильным банкингом в России уже 
пользуются около 90 млн чел. старше 18 лет [3]. 
В частности, к концу июля 2024 г. количество поль-
зователей мобильной версии приложения «Сбер-
Банк Онлайн» превысило 82 млн человек в месяц, 
тогда как веб-версию регулярно используют около 
5,5 млн клиентов [4]. Однако, несмотря на широкое 
распространение цифровых банковских сервисов, 

сохраняются опасения по поводу их безопасности: 
более половины россиян (59%) считают, что ис-
пользование дистанционного банковского обслу-
живания связано с рисками мошенничества [5].

Результаты и обсуждение

В контексте банковской деятельности мобильное 
приложение преобразует способы взаимодействия 
клиентов с кредитными организациями. Мобильное 
приложение предоставляет возможность не только 
для осуществления стандартных операций, но и для 
формирования нового уровня пользовательского 
опыта. Так, согласно исследованию Go Mobile, мно-
гие российские банки имеют значительные успехи 
в развитии возможностей и функционала мобиль-
ных приложений (табл. 1).

Таблица 1. Возможности и функционал мобильных приложений российских банков (топ‑5 банков в рейтинге лучших мобильных 
приложений)

Банк Место в рейтинге

Т-банк ПАО «Сбербанк» АО «Альфа- Банк» АО «Райффайзенбанк» ПАО «ВТБ»

Возможности приложений 22 22 23 20 21

Функционал (первый вход) 22,3 19,5 14,5 14,5 16,5

Функционал (основное меню) 9 9 9 9 8

Функционал (переводы /платежи) 9 9,5 12 12 8

Пользователи мобильных прило-
жений

10,9 12 9,4 10,3 12

Сумма баллов 73,2 72 67,9 65,8 65,5

Источник: составлено автором по данным Go Mobile [3]

Эти и иные заложенные в основу мобильных 
приложений технические решения способствуют 
обеспечению высокой оперативности и надежно-
сти предоставляемых услуг, что в свою очередь 
меняет характер банковских отношений, которые 
смещаются в сторону цифрового взаимодействия 
[7]. Мобильное приложение становится ключевым 
звеном, которое связывает клиентов банков с циф-
ровыми сервисами и обеспечивает многофункцио-
нальность и высокую степень персонализации.

Согласно недавнему докладу Банка России 
[5] примерно 85% граждан активно обращаются 
к онлайн- сервисам для получения различных ус-
луг и ежедневно проводят в интернете не менее пя-
ти часов. Одним из наиболее заметных следствий 
такого поведения становится увеличение частоты 
осуществляемых банковских операций. Эти тен-
денции создают условия, при которых банки стре-
мятся разрабатывать новые решения в области 
платежных технологий. В ответ на это регулятор-
ные органы вынуждены поддерживать такие ини-
циативы для обеспечения необходимых условий их 
интеграции [8].

В России, как и в других странах, широкое рас-
пространение смартфонов и мобильной связи об-
условило устойчивую популярность бесконтакт-
ных платежей, совершаемых с использованием 
мобильных устройств. Так, по информации Бан-

ка России, уже к 2020 г. бесконтактный формат 
стал основным методом оплаты в розничной тор-
говле, что обеспечило более 70% всех транзак-
ций, из которых более 20% приходилось на уста-
новленные на смартфонах платежные мобильные 
приложения. Данный способ оплаты активно при-
менялся как в физических магазинах, так и в сфе-
ре электронной коммерции. Преобладающее по-
ложение в тот период занимали иностранные пла-
тежные сервисы, интегрированные в популярные 
операционные системы мобильных устройств [8]. 
Однако на фоне современных изменений замет-
но усиливается роль российских технологий в об-
ласти мобильных платежей, что сопровождается 
увеличением спроса на национальные решения 
и постепенным вытеснением зарубежных продук-
тов. Банковские учреждения России внедряют соб-
ственные мобильные платежные приложения или 
интегрируют такие сервисы Национальной систе-
мы платежных карт (далее –  НСПК), как Mir Pay 
и СБПэй. Однако для небольших и средних банков 
задача создания и сопровождения собственного 
мобильного приложения может быть сложной, по-
этому они нередко ограничиваются подключением 
к уже существующим платформам, предоставляе-
мым НСПК [8]. В условиях, когда ключевые игроки 
цифрового банковского сектора достигли такого 
уровня автоматизации, при котором клиент может 
полноценно взаимодействовать с банком без необ-
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ходимости обращения к сотрудникам, другие фи-
нансовые организации вынуждены прилагать зна-
чительно больше усилий для сокращения отстава-
ния от лидеров в этой области и обеспечения кон-
курентоспособности своих услуг [9].

На текущий момент платежный сервис Mir Pay 
поддерживается более чем 160 российскими банка-
ми, а количество зарегистрированных карт в этом 
приложении увеличилось в десять раз по сравне-
нию с 2021 г. При этом объем операций, соверша-
емых через этот сервис, вырос в пятнадцать раз. 
Сервис СБПэй используется более чем 170 банка-
ми, включая все системно значимые организации 
[8]. Современные мобильные приложения интегри-
руют персонализированные сервисы, повышают 
безопасность и обеспечивают доступность в лю-
бом месте, что делает цифровой банкинг неотъем-
лемым инструментом управления финансами [10].

В работе эксперта РЭУ им. Г. В. Плехано-
ва И. А. Зарипова выделяются следующее ключе-
вые тренды развития цифрового банкинга:
– Совершение мобильных платежей и момен-

тальной оплаты. Развитие мобильных приложе-
ний в банковской сфере обеспечило клиентам 
возможность оперативного проведения фи-
нансовых операций, включая оплату товаров 
и услуг. Использование смартфонов для мгно-
венных транзакций стало возможным за счёт 
встроенных технологий бесконтактной оплаты, 
заменяющих традиционные банковские карты. 
Такая функциональность трансформировала 
мобильные устройства в полноценные инстру-
менты для управления финансами.

– Интеграция принципов компьютерных игр. Мо-
бильные банковские приложения стали приме-
нять игровые механики для повышения вов-
лечённости пользователей. Использование 
программных решений, которые предлага-
ют бонусы за выполнение определённых дей-
ствий, нацелено на формирование регулярно-
го взаимодействия с мобильным приложением. 
Такой подход увеличивает лояльность клиен-
тов, поскольку превращает мобильное прило-
жение в неотъемлемую часть их повседневных 
финансовых операций.

– Мультизадачность в рамках единого цифрового 
продукта. Мобильные приложения в современ-
ном банкинге предоставляют пользователям 
доступ к интегрированным сервисам, объеди-
няющим управление счетами, оплату комму-
нальных услуг и обмен валют в одном интер-
фейсе. Такая концепция упрощает выполнение 
различных задач и формирует единую экоси-
стему, которая включает в себя ключевые по-
требности клиентов без необходимости перехо-
да между разными приложениями.

– Многоканальный банкинг. Синхронизация мо-
бильных приложений с другими каналами об-
служивания обеспечила бесшовное взаимо-
действие клиентов с банком. Такая модель по-
зволяет пользователям начать операцию в при-
ложении и завершить её через контакт с опера-

тором или в отделении, что делает банковское 
обслуживание более доступным и эффектив-
ным.

– Учёт местоположения и действий клиентов. Мо-
бильные приложения банков адаптируют функ-
циональность на основе данных о местополо-
жении и поведении пользователей. Такие тех-
нологии помогают банкам предлагать персона-
лизированные услуги, учитывать потребности 
клиента в конкретных ситуациях и формиро-
вать индивидуальные предложения в режиме 
реального времени [9].
Недавнее исследование экспертов Уральского 

государственного экономического университета 
показало, что удовлетворенность пользователей 
банковскими мобильными приложениями зависит 
не только от базовых функций (переводы через 
систему быстрых платежей, пополнение счетов), 
но и от дополнительных возможностей. Ключевую 
роль играют простота интерфейса, визуальная при-
влекательность страниц и наличие нестандартных 
опций, например, чат-ботов, удалённой оплаты топ-
лива, покупок с кэшбеком или бронирования сто-
ликов в ресторанах. Было установлено, что предо-
ставление клиентам инструментов для реализации 
индивидуальных запросов не только повышает их 
удовлетворенность, но и формирует эмоциональ-
ную привязанность за счёт стимулирования актив-
ного использования мобильного приложения [11].

Многие коммерческие банки внедрили мобиль-
ные приложения, позволяющие клиентам не только 
управлять счетами и средствами, но также само-
стоятельно оформлять и перевыпускать пластико-
вые карты. Такие цифровые сервисы существенно 
упростили операции, в результате чего посещение 
отделений банков оказалось практически ненуж-
ным. Большинство банковских операций теперь 
выполняется с помощью смартфона, что облег-
чило не только жизнь пользователей, но и рабо-
ту самих банков за счёт оптимизации их внутрен-
них бизнес- процессов. В дальнейшем развитие 
клиентских взаимоотношений перешло на новый 
уровень –  традиционные маркетинговые подходы 
были трансформированы: коммерческие банки на-
чали использовать модели, в рамках которых кли-
енты самостоятельно привлекают новых пользо-
вателей посредством получения различных бону-
сов. Таким образом, непосредственное взаимодей-
ствие между банком и клиентами стало косвенным, 
а сам банк стал выполнять роль платформы, обе-
спечивающей экономические обмены между людь-
ми и уменьшающей собственное прямое участие.

Вместе с этим наблюдается формирование бо-
лее интегрированных экосистем. Мобильные бан-
ковские приложения постепенно превращаются 
в универсальные цифровые платформы, в рамках 
которых пользователи могут управлять не только 
своими финансами, но и такими дополнительными 
сервисами, как подписки или связанные с банком 
услуги. Данные изменения отражают тенденцию 
к созданию цифровой среды, способной удовлет-
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ворить потребности клиентов в одном мобильном 
приложении [12].

В перспективе дальнейшая эволюция банков-
ских технологий предполагает полный отказ от на-
личных средств и переход к повсеместной цифро-
визации экономики. Необходимость ускоренного 
внедрения таких решений во многом была обу-
словлена событиями пандемии COVID-19 2020 г. 
[12]. Так, в 2020–2021 гг. в России наблюдался 
значительный рост числа пользователей, которые 
выбрали банковские мобильные приложения в ка-
честве основного средства взаимодействия с фи-
нансовыми учреждениями, что привело к увеличе-
нию их доли до 50%. Цифровые технологии начали 
активно использовать и люди старшего поколения, 
ранее предпочитавшие личное обращение в отде-
ления. Следует почеркнуть, что ускорение данного 
процесса также во многом обусловлено пандемией 
COVID-19, без которой развитие цифровых серви-
сов в банковской сфере в России могло бы растя-
нуться на несколько лет [13].

При этом в настоящее время совершенно оче-
видно, что большинство сложностей, с которыми 
сталкиваются современные коммерческие (тра-
диционные) банки, связано с несоответствием их 
подходов изменившимся ожиданиям клиентов. Со-
временные пользователи предъявляют всё новые 
требования к качеству, оперативности, стоимости 
и способам предоставления услуг, что требует пе-
ресмотра устоявшихся моделей взаимодействия. 
Так, область прямого взаимодействия с клиента-
ми становится важнейшим источником доходов для 
финтех- компаний и необанков, которые активно 
разрушают монополию традиционных коммерче-
ских банков в сфере расчетов за счёт предостав-
ления более конкурентоспособных предложений. 
В результате этого «противостояния» может суще-
ственно измениться роль каждого из участников. 
Так, если банки сохранят контроль над контакта-
ми с клиентами, они смогут использовать техноло-
гии небанковских организаций для улучшения ка-
чества услуг и взаимодействия с пользователями. 
Однако в случае доминирования финтех- компаний 
и необанков традиционные коммерческие банки 
рискуют превратиться в инфраструктурные эле-
менты, выполняющие функции хранения средств 
и обеспечения соответствия требованиям регуля-
тора. Следует отметить, что сценарий, при котором 
основная нагрузка по соблюдению нормативных 
требований и затратам ложится на банки при сни-
жении их доходов, очевидно невыгоден традицион-
ным кредитным организациям, что требует от них 
пересмотра подходов к предоставлению расчетно- 
платежных услуг, которые должны стать более кон-
курентоспособными по сравнению с аналогичными 
сервисами финтех- компаний и необанков. Только 
так коммерческие банки смогут сохранить прямой 
контакт с клиентами в контексте наиболее востре-
бованных операций [14].

В связи с этим банки стремятся максимально 
улучшить взаимодействие с клиентами внутри бан-
ковских мобильных приложений. В целом, можно 

выделить следующее ключевые особенности та-
кого взаимодействия: персонализацию услуг, ин-
теграцию искусственного интеллекта (далее –  ИИ) 
и чат-ботов, бесшовный пользовательский опыт 
(англ. UX –  User eXperience), формирование эко-
систем и суперприложений, обеспечение безопас-
ности и конфиденциальности, а также геймифика-
цию взаимодействия с клиентами.

Персонализация банковских мобильных при-
ложений стала важным аспектом взаимодействия 
с клиентами, что связано с необходимостью уче-
та индивидуальных потребностей и предпочтений 
пользователей. Современные цифровые техноло-
гии позволяют банкам собирать и анализировать 
большие объемы данных для того, чтобы форми-
ровать рекомендации, которые соответствуют по-
веденческим и финансовым паттернам конкретно-
го клиента. Такой подход включает в себя предло-
жения кредитных продуктов или инвестиционных 
инструментов, которые базируются на предыду-
щих операциях и текущем уровне доходов пользо-
вателя. Персональные рекомендации выступают 
не просто как инструмент улучшения клиентско-
го опыта, но и как способ увеличения лояльности 
за счёт создания ощущения адресного подхода.

Ещё одним элементом персонализации служит 
предоставляемая клиентам возможность настрой-
ки интерфейса мобильного приложения, которая 
позволяет адаптировать отображение наиболее 
востребованных функций. Так, клиент может вы-
брать вид главного экрана, размещение часто ис-
пользуемых кнопок или приоритет уведомлений, 
что формирует ощущение контроля и упрощает 
выполнение стандартных операций. Важно отме-
тить, что индивидуальный интерфейс становится 
не только инструментом комфорта, но и фактором 
повышения эффективности как такового взаимо-
действия с банком.

Важным компонентом персонализации остаётся 
и сегментация клиентов, основанная на их различ-
ных социально- экономических характеристиках. 
Современные банки разделяют клиентов на опре-
деленные категории и предлагают им услуги, кото-
рые соответствуют их интересам и финансовым це-
лям, что позволяет учитывать возрастные группы, 
профессиональную занятость и уровень дохода. 
За счёт сегментации цифровой банкинг становится 
более релевантным и экономически оправданным, 
сегментация способствует более точному понима-
нию потребностей целевой аудитории и созданию 
бизнес- моделей, направленных на долгосрочное 
сотрудничество.

Ключевой особенностью взаимодействия бан-
ков с клиентами внутри банковских приложений 
стало использование технологий ИИ и автоматиза-
ции. Основой таких изменений являются чат-боты, 
которые выполняют не только функции консультан-
тов, но и полноценные операции, включая помощь 
в переводах, оформление заявок или поиск любой 
информации. Чат-боты позволяют оперативно ре-
шать стандартные запросы без участия сотрудни-
ков, что значительно снижает нагрузку на контакт-
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ные центры. Автономность и доступность чат-ботов 
создают условия для мгновенного отклика на за-
просы, что соответствует современным требовани-
ям к скорости обслуживания. Автоматизированные 
системы отвечают на запросы клиентов вне зави-
симости от времени суток, что создаёт ощущение 
непрерывного присутствия банка. Клиенты полу-
чают возможность не только решать свои вопро-
сы в режиме реального времени, но и чувствовать 
себя увереннее благодаря постоянному доступу 
к сервису. Такая модель взаимодействия банков 
с клиентами формирует новый стандарт качества 
обслуживания, который предполагает нивелирова-
ние временных ограничений и максимальное повы-
шение доступности банковских услуг.

В качестве дополнительной опции в рамках этой 
особенности выступает реализуемая на базе алго-
ритмов машинного обучения аналитика расходов. 
Анализ данных о транзакциях позволяет клиентам 
видеть структуру собственных расходов и получать 
банковские рекомендации, направленные на более 
рациональное управление финансами. Например, 
мобильное приложение может информировать кли-
ентов о превышении установленных лимитов или 
предлагать альтернативные варианты использова-
ния средств, что способствует повышению финан-
совой грамотности.

Ещё одна особенность –  концепция бесшов-
ного пользовательского опыта (UX) в банковских 
мобильных приложениях, которая ориентирована 
на уменьшение усилий клиента при выполнении 
операций и доступе к услугам. Одной из ключе-
вых её характеристик является возможность осу-
ществлять действия буквально за одно касание, 
что упрощает выполнение таких наиболее востре-
бованных операций, как переводы, оплата счетов 
(например, простого наведения камеры на QR-
код) или проверка баланса. Подобная реализация 
пользовательского опыта позволяет клиенту суще-
ственно экономить время за счёт устранения не-
обходимости прохождения множества этапов для 
завершения той или иной задачи. Простота взаи-
модействия становится фундаментом восприятия 
удобства, что особенно важно в условиях расту-
щей цифровой конкуренции с финтех- компаниями 
и необанками.

Не менее значимым аспектом бесшовного опы-
та выступает упрощённая, практически мгновенная 
идентификация, которая использует биометриче-
ские технологии, включая распознавание лица или 
отпечатков пальцев клиентов. Методика мгновен-
ной идентификации устраняет потребность в запо-
минании сложных паролей и кодов, что и повыша-
ет безопасность, и облегчает доступ к мобильному 
приложению. Быстрота и надёжность подтвержде-
ния личности удовлетворяют ожиданиям клиентов, 
которые в настоящее время стремятся к мгновен-
ному началу работы с любым сервисом. Подобный 
подход отражает стремление современных банков 
создать такую технологическую среду, в которой 
безопасность интегрируется с интуитивным удоб-
ством.

Облачные сервисы продолжают трансформа-
цию пользовательского опыта за счёт предостав-
ления клиентам возможности сохранять и полу-
чать доступ к данным без привязки к конкретно-
му устройству. Так, хранение шаблонов платежей, 
документов и иных настроек в облаке устраняет 
риски утраты информации и упрощает синхрони-
зацию между различными платформами. Унифи-
кация доступа в облаке создаёт чувство непре-
рывности взаимодействия, что укрепляет доверие 
клиентов к цифровым каналам. Все эти элементы 
могут интегрироваться в целостный процесс, кото-
рый делает использование банковских мобильных 
приложений максимально удобным и надёжным.

Всё большую значимость в условиях роста объ-
ёмов цифровых транзакций и киберугроз приоб-
ретает такая особенность взаимодействия банков 
с клиентами, как обеспечение безопасности и кон-
фиденциальности внутри банковских приложений. 
Одним из ключевых механизмов защиты являются 
уведомления в реальном времени, которые позво-
ляют клиенту немедленно получать информацию 
о любых действиях, связанных с его счётом. Так, 
push-уведомления информируют клиентов о ка-
ждой транзакции, запросах на вход и иных дей-
ствиях, что даёт возможность оперативно реагиро-
вать на них в случае подозрительной активности. 
Такой инструмент не только снижает риск мошен-
ничества, но и формирует у клиентов чувство конт-
роля над своими финансами, в целом укрепляет 
доверие к цифровому банкингу.

Неотъемлемой частью системы безопасности 
является и контроль за доступом, который позволя-
ет клиентам самостоятельно управлять параметра-
ми защиты. Например, пользователь может огра-
ничивать доступ к своей кредитной карте, устанав-
ливать лимиты на определённые операции или во-
все временно заблокировать счёт онлайн, что пре-
доставляет возможность персонализировать защи-
ту в зависимости от индивидуальных потребностей 
и создаёт дополнительный уровень надёжности.

Наиболее релевантная особенность взаимо-
действия банков с клиентами внутри банковских 
приложений –  это геймификация взаимодействия 
с клиентами. Она превратила использование мо-
бильных приложений в процесс, сочетающий прак-
тическую пользу и игровую вовлечённость, что по-
зволяет стимулировать активность клиентов, фор-
мировать их лояльность и укреплять эмоциональ-
ную связь с брендом за счёт уникального пользо-
вательского опыта.

Основой такого подхода стала играизация фи-
нансовых целей, которая помогает клиентам струк-
турировать свои задачи и формировать финансо-
вую грамотность в области управления личными 
финансами. Так, клиенту предлагается определить 
конкретные цели, например, накопление на круп-
ную покупку, а система разбивает их на этапы с до-
стижением промежуточных результатов. Мобиль-
ное приложение может визуализировать прогресс 
в виде диаграмм, трофеев или уровней, что моти-
вирует продолжать движение к намеченной цели. 
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Несмотря на то, что такой подход выступает явным 
элементом маркетинга, игровые механики не толь-
ко упрощают финансовое планирование, но и де-
лают его интуитивным и приятным.

Сложные финансовые продукты и задачи лег-
ко адаптируются под игровые форматы, в которых 
используются квесты и вызовы («челленджи»). 
Клиенты банков участвуют таких в виртуальных 
заданиях, как совершение определённого числа 
транзакций за неделю или оптимизация расходов, 
и получают вознаграждения за их выполнение. 
Квесты и «челленджи» стимулируют активность 
и помогают пользователям освоить больше функ-
ций мобильного приложения, что создаёт привыч-
ку к регулярному использованию сервиса. Кроме 
того, преодоление сложностей в игре и получение 
награды за усилия формируют у клиента позитив-
ный опыт.

Не менее важное место в геймификации зани-
мает и обучающий контент, который интегрируется 
в игровые сценарии. Мобильные приложения могут 
предложить клиентам симуляцию, в рамах которой 
необходимо управлять виртуальными средствами, 
избегать ошибок и развивать стратегическое мыш-
ление, что не только повышает уровень финансо-
вой грамотности, но и делает процесс обучения 
более увлекательным, особенно для молодёжи, 
которой интереснее осваивать финансовую сферу 
в игровом формате.

Ещё один игровой элемент –  игры с кэшбеком 
и бонусами –  отражают, как игровые элементы 
могут быть напрямую связаны с материальной вы-
годой. Современные банки предлагают клиентам 
принимать активное участие в различных розыгры-
шах, например, вращать виртуальные «колёса уда-
чи» или собирать баллы за каждую транзакцию. 
Вознаграждение может включать в себя кэшбек, 
скидки у партнёров или дополнительные услуги, 
что создаёт дополнительную мотивацию для ис-
пользования банковского мобильного приложения 
и выполнения операций именно с его помощью.

Важную роль в укреплении взаимодействия 
между пользователями играют выступающие в ка-
честве социальных элементов соревновательные 
игровые механики. Клиенты могут соревноваться 
друг с другом, сравнивать свои достижения в об-
ласти сбережений или использования кэшбеков, 
что стимулирует их к дальнейшему взаимодей-
ствию с банком. Кроме того, включение возмож-
ности делиться успехами в социальных сетях или 
приглашать друзей для совместного выполнения 
«челленджей» усиливает эффект игры и добавля-
ет элемент сотрудничества и соревновательности.

Формирование игровой экосистемы внутри бан-
ковских приложений дополняет интеграция с насто-
ящими играми, которая объединяет интересы кли-
ентов за пределами самого цифрового банкинга. 
Различные специальные предложения для гейме-
ров (например, привилегии в популярных онлайн- 
играх или использование внутриигровой валюты) 
создают дополнительную ценность для специфи-
ческой целевой аудитории, что позволяет банкам 

охватывать новые сегменты рынка, укреплять при-
сутствие в цифровой культуре и показывать гиб-
кость и современность своих решений в области 
взаимодействия с клиентами.

Таким образом, геймификация в банковской 
сфере представляет собой стратегический инстру-
мент, который преобразует традиционные формы 
взаимодействия между кредитной организацией 
и клиентами и обеспечивает переход от кратко-
срочного взаимодействия к долгосрочным и глу-
боко персонализированным отношениям.

Основу такого подхода составляет созда-
ние устойчивой связи между клиентом и банком 
за счёт внедрения самых различных игровых эле-
ментов, которые не только привлекают внимание, 
но и формируют интерес к финансовым продуктам, 
что позволяет банкам получать оперативную об-
ратную связь о предпочтениях клиентов и созда-
ёт условия для более точного реагирования на их 
стремительно меняющиеся потребности.

Интеграция игровых механик делает знакомство 
клиентов с банковскими продуктами ненавязчивым 
и визуально понятным, что особенно эффективно 
при привлечении новых целевых аудиторий. По-
добные решения отражают функциональные воз-
можности продуктов за счёт взаимодействия в та-
ком формате, который действительно вызывает 
интерес, что повышает лояльность существующих 
клиентов, поскольку игровой процесс позволяет 
снизить монотонность выполнения стандартных 
банковских операций. Приверженность к платфор-
ме за счёт создания эффекта постоянного вовлече-
ния усиливает включение элементов зрелищности 
и поощрение активности клиента. Геймификация 
позволяет современным банкам собирать детали-
зированные данные о предпочтениях клиентов, что 
открывает возможности для создания более точ-
ных и персонализированных предложений, направ-
ленных на удовлетворение конкретных запросов 
[15].

Яркими примерами геймификации в россий-
ских коммерческих банках являются игра «Мемо-
рина» от ПАО «ВТБ», игры «5 БУКВ» и «Призопо-
лия» от АО «Т-Банк», игра «Спасибомания» от ПАО 
«Сбербанк» и др.

Таким образом, можно агрегировать ключевые 
особенности взаимодействия банков с клиентами 
внутри банковских приложений (табл. 2). Безуслов-
но, можно выделить и больше особенностей взаи-
модействия банков с клиентами внутри банковских 
приложений, однако данные особенности и соот-
ветствующие им решения представляются наибо-
лее релевантными.

Вместе с тем нельзя утверждать, что тотальная 
цифровизация взаимодействия банков с клиента-
ми не лишена проблем. Так, в научной литературе 
выделяются следующее ключевые проблемы:
– проблема технологических сбоев, суть кото-

рой сводится к нестабильной работе приложе-
ний вследствие ошибок программного обеспе-
чения, несовместимости с устройствами или 
чрезмерной нагрузки на системы;
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– проблема сложности интерфейсов, заключаю-
щаяся в недостаточной интуитивности дизай-
на, что усложняет процесс выполнения опе-
раций, особенно для пользователей с низкой 
цифровой грамотностью;

– Проблема ограничений в доступе к приложени-
ям, которая состоит в том, что трудно их ска-
чать, обновить или полноценно использовать 
вследствие действия таких внешних факторов, 
как санкции или удаление приложений из плат-
форм приложений (App Store и Google Play);

– Проблема отсутствия комплексной поддерж-
ки пользователей, суть которой сводится к не-
достаточному вниманию к обработке обратной 
связи и медленному устранению замеченных 
проблем;

– Проблема недостаточной функциональности 
автоматизированной поддержки, означающая 
ограниченность возможностей чат-ботов в мо-
бильных приложениях, которые не способны 
обрабатывать сложные запросы, что приводит 
к неудовлетворённости клиентов и увеличению 
времени решений.

Таблица 2. Ключевые особенности взаимодействия банков с клиентами внутри банковских приложений

Особенность Наиболее используемые решения

Персонализация услуг Рекомендации на основе 
данных

Настраиваемый интерфейс Сегментация клиентов

Интеграция ИИ Чат-боты Аналитика расходов Поддержка в режиме 24/7

Бесшовный пользовательский опыт 
(UX)

Режим одного касания Мгновенная идентификация Облачные сервисы

Формирование экосистем и супер-
приложений

Режим единого окна Финансовые советы Программы кэшбеков и бо-
нусов

Обеспечение безопасности и кон-
фиденциальности

Уведомления в режиме ре-
ального времени

Многофакторная аутентифи-
кация

Контроль за доступом

Геймификация взаимодействия Личные финансовые цели Квесты и «челленджи» Игры с кэшбеком и бону-
сами

Симуляторы и викторины Соревновательные механики Интеграция с настоящими 
играми

Источник: составлено автором

Наличие этих проблем диктует необходимость 
дальнейшего исследования взаимодействия бан-
ков с клиентами внутри банковских приложений, 
в рамках которого целесообразно использовать 
как количественные методы (в частности, опросы 
клиентов, так и качественные (например, кейс-ста-
ди российских банков).

Выводы

Таким образом, рассмотрев вопрос об особенно-
стях взаимодействия банков с клиентами внутри 
банковских приложений, можно утверждать, что 
использование банковских мобильных приложений 
имеет двой ственную природу: с одной стороны, 
за счёт активной реализации цифровых технологий 
и различных решений современные банки уменьша-
ют личное общение с клиентами для оптимизации 
внутренней работы, с другой –  банки позиционируют 
себя в роли универсального помощника, который 
всегда находится на связи. Внутри банковских при-
ложений в настоящее время формируются целые 
экосистемы, которые не только подстраиваются под 
различные потребности клиента, но и оставляют 
ему право выбора визуализации и включения или 
отключении опций. Банки предлагают клиентам 
готовые аналитические решения, игры и всё более 
быстрые и защищённые решения, что повышает их 
популярность в контексте усиленной конкуренции.
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ON THE ISSUE OF THE SPECIFICS OF INTERACTION 
BETWEEN BANKS AND CUSTOMERS OF INTRABANK 
APPLICATIONS

Luchinin M. I.
Moscow Financial and Industrial University “Synergy University”

The digital transformation of the financial sector has accelerated the 
transition from traditional banking services, limited by the ability to 
serve customers only in bank branches, to modern remote technol-
ogies that provide users with convenient access to any transactions 
that can be performed through the use of the Internet and mobile 
applications. The article discusses the following features of banks’ 
interaction with customers within banking applications: personaliza-
tion of services, integration of artificial intelligence, seamless user 
experience, formation of ecosystems and superapplications, ensur-

ing security and confidentiality, as well as gamification of interac-
tion. It has been established that within each feature, modern banks, 
in the context of increased competition with fintech companies and 
non-banks, use a variety of digital solutions, from chatbots to com-
plex game mechanics that are embedded in mobile applications 
themselves, which are not just a single- channel way for customers 
to interact with banks, but entire ecosystems that allow customers to 
fully immerse themselves the range of banking application features.

Keywords: banks, customer interaction, banking applications, cus-
tomer orientation, customer experience
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Человеческий капитал: учёт и раскрытие в нефинансовой отчётности
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В статье рассмотрено понятие «человеческий капитал», исто-
рия его возникновения, проанализировано отражение челове-
ческого капитала в Отчётах в области устойчивого развития 
компаний: ПАО «Газпром», ПАО «Норильский никель», ПАО 
«Северсталь», ПАО «НК «Роснефть», ПАО «Лукойл», ПАО 
«ФосАгро». На основе проведённого анализа была составле-
на модель раскрытия человеческого капитала, состоящая из 4 
взаимосвязанных блоков, которые отражают универсальный 
подход к раскрытию ключевой информации о человеческих 
ресурсах.

Ключевые слова: человеческий капитал, Отчёт в области 
устойчивого развития, нефинансовая информация, стейкхол-
деры, человеческие ресурсы.

В постиндустриальном мире, где главенствую-
щую роль занимают наука, технологии и образо-
вание, важнейшей единицей товара становится 
информация. Именно она определяет вектор раз-
вития современного общества, задаёт новые па-
раметры и ориентиры. В век высоких технологий 
и научных открытий происходит переосмысление 
роли человека в экономической системе взаимо-
отношений. В наши дни человеческий капитал рас-
сматривается как ключевой фактор интенсивного 
развития и становления общества.

Впервые термин «человеческий капитал» был 
использовал в научной работе «Количественная 
теория денег –  новое изложение» [1] Милтона 
Фридмена в 1956 году. Он рассмотрел человече-
ский капитал как одну из основных форм богат-
ства. Зарождение же теории человеческого капи-
тала произошло чуть позже, в 1958 году Джейкоб 
Минсур издал научную статью «Инвестиции в чело-
веческий капитал и персональное распределение 
доходов». В своей работе экономист определил 
человеческий капитал как «уровень образования 
и профессиональных навыков работника, способ-
ных приносить доход как ему лично, так и предпри-
ятию, на котором он трудится» [2]. Последующее 
развитие теории человеческого капитала нашло 
своё отражение в научном труде американского 
экономиста, учёного Гери Беккера «Инвестиции 
в человеческий капитал: теоретический анализ», 
1967 год [3]. По мнению американского учёного: 
«сохранение человеческого капитала происходит 
по средству канала знаний, человеческий капи-
тал представляет собой симбиоз мотивации, зна-
ний и навыков». Беккер выдвинул теорию, а позже 
и подтвердил её, что инвестиции, направленные 
на образование молодых людей с низким уровнем 
дохода, помогут в скором времени получить высо-
коквалифицированных специалистов.

В наши дни человеческий капитал не имеет од-
нозначных трактовок. На фоне развития техниче-
ского прогресса, перехода к цифровой экономике 
происходит постепенная трансформация термина 
«человеческий капитал». Учёные сегодня опреде-
ляют его как интенсивный производственный фак-
тор экономического развития, представляющий со-
бой совокупность затрат, образованных в резуль-
тате повышения качества функционирования ра-
бочей силы [4]. Экономисты во главе с Г. Х. Шин-
гаровым определяют, как долгосрочный актив, 
приносящий в будущем экономические выгоды 
организации, выражающиеся в увеличении капи-
тализации компании. И учёные, и экономисты схо-
дятся в едином мнение о том, что человеческий ка-
питал является базовым элементом создания сто-
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имости организации, без этого ресурса невозмож-
но не только добиться долгосрочного устойчивого 
экономического развития предприятия, но и орга-
низовать функционирование всех элементов в ор-
ганизации. Человеческий капитал выступает связу-
ющим звеном между всеми факторами производ-
ства, обеспечивая их слаженное взаимодействие 
друг с другом. Вложения в человеческий капитал 
эквивалентно вложению в долгосрочный экономи-
ческий ресурс, который также имеет экономиче-
ский износ. В случае с человеческим капиталом 
экономический износ выражается в сокращении 
производственной ценности работника.

Отражение человеческого капитала в финансо-
вой и нефинансовой отчётности является важной 
составляющей эффективного управления челове-
ческими ресурсами. На сегодняшний день органи-
зации сталкиваются с большими трудностями, свя-
занными с несовершенством системы отражения 
подобной информации в финансовой отчётности. 
Главный вопрос, который встает не только перед 
составителями отчётности, но и перед лицами ау-
дирующими отчётность –  отражение человеческого 
ресурса в бухгалтерской (финансовой) отчётности: 
на какой счете должен находиться данный ресурс, 
по какой строке должен отражаться в Бухгалтер-
ском балансе и, наконец, как проводить аудит ин-
формации. Исследованием данного вопроса зани-
мались многие российские учёные, экономисты, 
среди них стоит отметить Н. А. Лесневского [5]. Он 
предложил различные подходы к аудиту человече-
ского капитала, включая проведение аналитиче-
ских процедур, расчёт коэффициентов.

По мнению автора, наиболее перспективный 
метод отражения информации о человеческом ка-
питале в отчётности- отражение в разрезе нефи-
нансовой информации, ведь последнее несколько 
лет в международных и отечественных тенденци-
ях нефинансовая отчётность оказывает значитель-
ное влияние на решение поставщиков финансово-
го капитала. Метод отражения в нефинансовой 
отчётности нашёл своё отражение в Руководстве 
по отчётности в области устойчивого развития [6]. 
В 2021 году Центральный банк Российской Феде-
рации выпустил Информационное письмо «О ре-
комендациях по раскрытию публичными акцио-
нерными обществами нефинансовой информа-
ции, связанной с деятельностью таких обществ» 
[7]. В представленном письме содержится инфор-
мация, связанная с раскрытием нефинансовых по-
казателей, в числе данных раскрытий содержится 
раздел, направленный на раскрытие человеческо-
го капитала в организациях. Российские компании 
при составлении Отчёта в области устойчивого 
развития в первую очередь ориентируются на за-
просы стейкхолдеров, которые в условиях постоян-
но меняющейся внешней среды задают качествен-
но новые требования. Главные их требования –  по-
вышение прозрачности, детализация информации, 
связанной с человеческими ресурсами.

На сегодняшний день российские компании рас-
крывают различные показатели о человеческом 

капитале в Отчете в области устойчивого разви-
тия. Показатели входят в информационный единый 
блок отчётности, который чаще всего называется 
«Социальный аспект». Однако раскрытие данного 
раздела у одних компаний широко представлено, 
как, например, у компаний: ПАО «Газпром, ПАО 
«Лукойл», ПАО «Норильский Никель». У других же 
представлено довольно скудными показателями: 
ПАО «Сбербанк России», ПАО «ФосАгро». Имен-
но поэтому целью данной работы является форми-
рование единых показателей для корпоративного 
сектора, связанных с раскрытием человеческого 
капитала в Отчётах в области устойчивого разви-
тия, учитывающих как национальные особенности 
экономико- правовой среды, так и международные 
тренды в раскрытие подобной информации.

Модель показателей составлена на основе ис-
следований Рекомендаций Центрального Банка, 
стандартов GRI, а также на основе передовых прак-
тик российских компаний по раскрытию информа-
ции, связанной с человеческим капиталом. В каче-
стве передовых практик были проанализированы 
Отчёты в области устойчивого развития за 2023 
год: ПАО «Газпром» [8], ПАО «Норильский никель» 
[9], ПАО «Северсталь» [10], ПАО «НК «Роснефть» 
[11], ПАО «Лукойл» [12], ПАО «ФосАгро» [13].

Представленная модель раскрытия человече-
ского капитала в Отчёте по устойчивому развитию 
состоит из 4 взаимосвязанных блоков, представ-
ленных в виде рисунка 1.

Представленные выше блоки должны детализо-
ваться по следующим составляющим.
1. Мотивация, обучение и социальная поддерж-

ка:
• программы, показатели обучения и развития 

сотрудников;
• предусмотренные системы льгот для сотрудни-

ков.
2. Управление в области промышленной безо-

пасности, охраны:
• обеспечение пожарной безопасности;
• управление производственной безопасностью;
• результаты деятельности в области охраны тру-

да;
• обучение в области промышленной безопасно-

сти и охраны труда;
• мероприятия, направленные на предотвраще-

ние производственного травматизма;
• цифровые проекты в области производствен-

ной безопасности.
3. Подход к управлению персоналом:
• оценка результатов труда;
• ключевые внутренние документы в области 

управления персоналом;
• структура управления персоналом;
• ключевые риски в области человеческого капи-

тала и меры по их минимизации;
• корпоративная культура и корпоративное во-

лонтерство.
4. Соблюдение прав человека:
• ключевые документ, которых придерживается 

Общество в области прав человека;
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• гендерное равенство и недопущение дискрими-
нации;

• профилактика и информирование о нарушени-
ях прав человека.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Человеческий 
капитал 

Управление в области 
промышленной 

безопасности, охраны 
труда 
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социальная поддержка 

Соблюдение прав 
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Подходы к 
управлению 
персоналом 

Рис. 1. Модель раскрытия человеческого капитала 
в Отчёте в области устойчивого развитию

В рамках первого блока (рис. 1) Обществам ре-
комендуется раскрывать информацию, связанную 
с мерами социальной поддержки своих сотрудни-
ков: выплаты социального характера, личное стра-
хование, медицинское, жилищное обеспечение. 
Во многих крупных отечественных компаниях, на-
пример, ПАО «Газпром», ПАО «Лукойл» предусмо-
трены корпоративные пенсии для своих сотрудни-
ков. Пенсионные программы могут финансиро-
ваться либо за счёт средств Группы, либо за счёт 
долевого участия работников и работодателя. Важ-
ным долгосрочным и приоритетным направлением 
в политики управления персоналом является кор-
поративное обучение кадров. Российские компа-
нии уделяют данному вопросу особое внимание, 
ведь скорость возрастания технологического раз-
вития с каждым годом становится больше, в связи 
с этим целесообразно подробно раскрывать дан-
ный аспект в Отчёте. Для наглядного представле-
ния стейкхолдерам итогов корпоративного обуче-
ния Общества рассчитывают различные коэффи-
циенты, строят графики. В качестве примера мож-
но рассмотреть данные по обучению работников 
ПАО «Лукойл», где в табличной форме подробно 
раскрыты: количество обученных должностных 
лиц, в том числе руководителей, специалистов, ра-
бочих и иных служащих, количество пройденных 
курсов, выраженных в человеко- курсов, среднее 
количество часов, приходящих на одного сотруд-
ника, среднегодовые затраты на одного сотрудни-
ка. ПАО «Лукойл» в своей отчётности раскрывает 
информацию о текучести кадров по Группе, даёт 
сведения о вновь нанятых работниках, разбивку 
по типу занятости, договору по найме и полу. Важ-
ным составляющим любого процесса является 
мотивация, именно она в конечном итоге опреде-
ляет результат выполнения поставленных задач. 
Мотивация в компании может встречаться как ма-
териального, так и нематериального характера. 
В Отчёте ПАО «Газпром» важное место занимает 
нематериальная мотивация, которая выражается 
в поощрении государственными, ведомственны-
ми и корпоративными наградами. Ещё одним важ-
ным инструментом мотивации сотрудников являют-
ся различные виды конкурсов профессионального 
мастерства, которые помогают популяризировать 
профессиональные достижения.

В рамке второго блока «Управление в области 
промышленной безопасности, охраны» компани-
ям стоит раскрывать информацию: о рисках воз-
никновения чрезвычайных ситуаций, о безопасно-
сти на производстве, о показателях травматизма 
на рабочих местах, о результатах деятельности 
в области охраны труда. В раскрытии Отчёта важ-
но уделить особое внимание обучению в области 
ПБОТОС 1. В качестве примера раскрытия данного 
аспекта можно выделить компанию ПАО «Север-
сталь», где в схематичном виде показано, сколько 
ресурсов Общество выделило на обучение сотруд-
ников в области ПБОТОС, как выстроен процесс 
обучения работников, какие внедрены компьютер-
ные тренажерные комплексы для лучшего усвое-
ния материала. Все крупные российские компании 
идут по пути цифровой трансформации, при этом 
очень многие холдинги в своих отчётах раскрыва-
ют свои текущие и прошлые цифровые проекты 
в области производственной безопасности, в свя-
зи с этим было бы целесообразно вынести данный 
пункт во второй блок раскрытия.

Третий блок «Подход к управлению персона-
лом» посвящён планированию трудовых ресур-
сов, подбору и оценке персонала, информацион-
ной обеспеченности и корпоративной коммуника-
ции, раскрытию ключевых внутренние докумен-
тов в области управления персоналом. В целом 
управление человеческим капиталом должно ос-
новываться на философии лидерства и предпри-
нимательского подхода к принятию решений. ПАО 
«Газпром» своей главной задачей в области управ-
ления персоналом считает: «формирование конку-
рентоспособного, высокопрофессионального, от-
ветственного и сплоченного коллектива, нацелен-
ного на эффективное решение актуальных задач». 
В качестве ключевых внутренних документов в об-
ласти управления персоналом Обществам следует 
описать все принятые внутренние политики, регла-
менты и рекомендации. В рамках третьего блока 
стоит сконцентрировать внимание на рисках в об-
ласти человеческого капитала и мерах по их ми-
нимизации. В качестве существенных рисков ПАО 
«Северсталь» раскрывает риски в кадровом до-
кументообороте, возможный рост социальной на-
пряженности, возникший в связи с уровнем оплаты 
труда, риск несоответствия работников их квали-
фикационным требованиям.

В четвертом разделе «Соблюдение прав чело-
века» следует раскрывать информацию в отноше-
нии прав, связанных с трудовыми отношениями, 
безопасностью и охраной здоровья, экономической 
и социальной направленностью. Также Обществам 
следует раскрывать сведения о том, как оно пре-
дотвращает появление гендерного неравенства 
и дискриминации. Например, ПАО «МТС» в своем 
Отчёте за 2022 год указало, что строго соблюдает 
положения Трудового кодекса Российской Федера-
ции, ограничивает привлечение женщин к выпол-
нению работ с опасными условиями труда. Важное 

1 Промышленная безопасность, охрана труда и окружаю-
щая среда.
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место в четвертом блоке должны занимать меро-
приятия о профилактике и информирование нару-
шения прав человека, также не мало важным явля-
ется обучение в рамках этой темы. В ПАО «Север-
сталь» более 11 125 человек в 2023 году прошли 
обучение в рамках предотвращения нарушений 
прав человека, общее время обучения составило 
7 416 часов.

Таким образом, выше представленная модель 
отражает универсальный подход к раскрытию ин-
формации о человеческих ресурсах в Отчётах в об-
ласти устойчивого развития. Информационные 
блоки охватывают наиболее общие вопросы, акту-
альные для большинства российских акционерных 
обществ в российско- правовой среде. Приведён-
ную модель в дальнейшем можно актуализировать 
для различных областей экономики.
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In this work, the concept of «human capital» was considered, the 
history of its origin, the reflection of human capital in the Reports 
on sustainable development of companies was analyzed: PJSC 
Gazprom, PJSC Norilsk Nickel, PJSC Severstal, PJSC NK Rosneft, 
PJSC Lukoil, PJSC PhosAgro. Based on the analysis, a human 
capital disclosure model was compiled, consisting of 4 interrelated 
blocks that reflect a universal approach to the disclosure of informa-
tion about human resources.
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Цифровой руб ль как следствие цифровизации экономики и проблемы его 
использования в условиях санкций

Мартыненко Надежда Николаевна,
к.э.н., доцент, доцент Кафедры финансовых рынков 
и финансового инжиниринга Финансового университета 
при Правительстве Российской Федерации

Лялькова Мария Святославовна,
студент Финансового университета при Правительстве 
Российской Федерации

Решение проблемы запуска в широкое использование цифро-
вой национальной валюты в условиях усиления санкционно-
го давления на отечественную экономику означает создание 
механизма обращения цифрового руб ля, который напрямую 
зависит от ускорения цифровизации экономики страны, в ча-
сти открытия новых способов денежного обращения. Развитие 
существующих и создание новых импортозамещающих пред-
приятий и производств, требует увеличения поступления в эко-
номику огромных денежных вливаний и ускорение их оборота, 
в котором участвуют и вложения граждан страны. В этих усло-
виях выпуск в обращение цифровых руб лей явился новым яв-
лением на финансовом рынке, объединившим преимущества 
наличных и безналичных денег. Авторы придерживаются мне-
ния о целесообразности массового внедрения новой формы 
денег, но введение сроков в зависимости от годовой выручки 
требует дополнительной проработки.
В статье представлены доводы в пользу использования цифро-
вого руб ля, способного повысить доступность финансовых ус-
луг в России, а также снизить затраты граждан и предприятий. 
Использование технологии цифрового руб ля открывает новые 
горизонты на финансовом рынке и приведет к активизации 
экономики, что подтверждается теорией и практикой его функ-
ционирования достаточно убедительными доводами в пользу 
состоятельности выдвинутой гипотезы.

Ключевые слова: цифровой руб ль, цифровизация, цифровые 
технологии, безналичные расчеты, виртуальные деньги.

Экономический рост страны является одной 
из основных задач для каждого государства. В ка-
честве показателя динамики в той или иной сфере 
можно использовать развитие в цифровом форма-
те, так как в 21 веке границы между мирами реаль-
ным и виртуальным становятся всё более размы-
тыми. Экономическая деятельность также не явля-
ется исключением. В настоящее время российская 
экономика, столкнувшаяся с множеством внешних 
ограничений из-за сложной политической ситуа-
ции, продолжает развиваться, открывая новые воз-
можности как для себя, так и для своих граждан.

В качестве примера эволюции денежных форм 
расчета в системе экономики может послужить 
разработка цифровой валюты. Общепризнано, что 
деньги играют ключевую роль в современной си-
стеме платежей и расчетов и состояние денежной 
системы во многом определяет состояние и пер-
спективы развития всей экономики.

С развитием технологий и экономики изменя-
ются и формы денег. В последние десятилетия 
в России и мире произошли значительные изме-
нения в денежном обращении. По данным на 4 де-
кабря 2024 года, более 80% 1 расчётов за товары 
и услуги в России россиянами проводятся в безна-
личной форме. Пластиковые карты и мобильные 
устройства становятся привычными в расчетах. 
Участники делового оборота требуют повышения 
скорости, удобства и безопасности, что возможно 
только с использованием современных технологий.

Активно внедряются цифровые финансовые 
технологии банками и государством, что дела-
ет актуальным вопрос о целесообразности выпу-
ска цифровой валюты центрального банка как до-
полнительной формы денег, способной справит-
ся с вызовами финансового рынка. Банк России 
стремится адаптировать систему денежного обра-
щения к потребностям граждан и бизнеса, а также 
внедрять инновации в экономику. Значительным 
шагом в этом направлении становится сегодня вне-
дрение цифровой валюты, концепция которой бы-
ла разработана еще в 80-х годах. Ее актуальность, 
возросла во время пандемии, когда личные денеж-
ные переводы стали затруднительными, с разви-
тием системы санкций для России и, что не менее 
важно, продиктована развитием цифровых финан-
совых технологии.

Немаловажно отметить влияние санкций на про-
цесс развития цифровизации экономики и форми-
рования передовых финансовых технологий, в том 
числе и цифровой национальной валюты. Выпуск 

1 https://1prime.ru/20240815/rubl-850914424.html
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российского цифрового руб ля спровоцирован 
не только развитием цифровизации экономики 
всех (в том числе и России) стран мира. В послед-
ние десятилетия возникла проблема обеспечения 
государственного суверенитета России, сформиро-
вавшаяся в условиях усиления санкционного дав-
ления на экономику страны. Она напрямую зави-
сит от вызванной санкциями ускоренной реализа-
ции государственной программы импортозамеще-
ния. Программа предусматривает развитие новых 
предприятий и производств для замены импорта 
товарами отечественного производства. Это пред-
полагает поступления в экономику огромных де-
нежных вливаний в исторически малые сроки. Рост 
денежной массы приводит к росту уровня монети-
зации активизируя разрушительный инфляцион-
ного процесс, в котором участвуют не только сред-
ства предприятий, но и вложения граждан страны. 
В этих условиях выпуск в обращение цифровых 
руб лей становится новым явлением на финансо-
вом рынке, объединившим преимущества налич-
ных и безналичных денег.

Хотя выпуск цифрового руб ля только пилотиру-
ется, важно уже сейчас проработать вопрос целе-
сообразности его использования с экономической 
и технологической точки зрения. Для обсуждения 
данной темы Банк России сотрудничает с обще-
ством и экспертами. По сложившемуся на сегод-
ня мнению цифровой руб ль нашей страны будет 
представлять собой российский руб ль в цифро-
вом формате, который можно будет использовать 
через электронные кошельки как в онлайн-, так 
и в офлайн- режимах. Он дополнит существующие 
формы денег, позволяя гражданам и предприяти-
ям свободно переводить средства между цифро-
вым руб лем, наличными и банковскими счетами. 
Для этого потребуется разработка технологий, обе-
спечивающих использование цифрового руб ля без 
доступа к интернету. Таким образом, можно согла-
ситься с позицией, которая исходит из положения, 
что цифровой руб ль объединит преимущества на-
личных и безналичных средств 1. Принципиальное 
отличие цифровых валют от безналичной формы 
платежей состоит в усилении контроля за источни-
ками происхождения денег и их обороте. С момен-
та создания каждый цифровой руб ль можно будет 
полностью отследить по его перемещениям.

Используя информацию CBDC Tracker 2, можно 
привести общий уровень заинтересованности Цен-
тральных банков в цифровой валюте (рис. 1).

Как видно из рисунка 1 центральные банки 
стран мира активно разрабатывают проекты и сво-
их цифровых валют.

Некоторые аналитики читают, что разработка 
и внедрение цифровизации валюты преждевре-
менны, особенно учитывая разразившийся струк-
турный кризис глобальной экономики.

1 2.ЦБ РФ. Цифровой руб ль // Режим доступа: [https://cbr.ru/
StaticHtml/File/112957/Consultation_Paper_201013.pdf] (дата об-
ращения: 06.10.2024).

2 Аббревиатура CBDC означает Central Bank Digital Currency 
(цифровая валюта центрального банка).

Рис. 1. Распространение системы разработки 
цифровых валют стран мира 2024 г.

Тем не менее многие страны уже находятся 
на разных стадиях внедрения На конец 2024 го-
да порядка 11 стран внедрили цифровую валюту 
(Зимбабве, Нигерия), 21 пилотирует (Россия, Ки-
тай, Казахстан и т.д.), 33 разрабатывают (Австра-
лия, Канада, США и т.п), в то время как 46 находят-
ся на этапе исследования (Монголия, Финляндия, 
Аргентина и другие) 3.

Говоря о возможностях, получаемых от введе-
ния цифрового руб ля в международных экономи-
ческих отношениях между странами мира, следует 
выделить в качестве важного шага развития раз-
работку проекта MBRIDGE. Концепция такого со-
трудничества появилась ещё в 2017 году, но эта 
концепция не стала успешной. По своей сути бы-
ла разработана единая платформа для соединения 
Центральных Банков и экономик стран. Этот мост 
должен был помочь интегрировать местные валю-
ты в международные транзакции, а также дать воз-
можность эмиссии и обмену цифровыми валютами 
центральных банков. Участниками инициативы ста-
ли BIS Innovation Hub Hong Kong Centre и Четыре 
Центральных Банка (Гонконг, Таиланд, ОАЭ, Ки-
тай). Итогом стал реальный успешный пилот с объ-
ёмом транзакций порядка 12,1 млн долларов.

Известны выделенные в международной прак-
тике схемы моделей расчетов цифровыми валю-
тами (рис. 2).

Среди приведенных моделей выделяется те-
кущая модель с высокой стоимостью поддержки 
активных линий с множеством посредников, вы-
сокой стоимостью контроля соответствия законам 
при проводке между странами и ограниченной 
прозрачностью статуса проводки. На сегодняш-
ний день не имеется точной и окончательной мо-
дели движения цифрового руб ля, из этого следует, 
что говорить можно только о явных преимуществах 
и недостатках моделей в зависимости от того, ка-
ким образом она будет реализована. То есть систе-
ма сработает и обеспечит все возложенные на нее 
задачи, если полностью реорганизовать финансо-

3 3.CBDC Tracker. Today’s Central Bank Digital Currencies Sta-
tus // Режим доступа: [https://cbdctracker.org/] (дата обращения: 
06.10.2024).

4.CBDC Tracker. Today’s Central Bank Digital Currencies Sta-
tus // Режим доступа: [https://cbdctracker.org/] (дата обращения: 
06.10.2024).

5.Грищенко В. Цифровой руб ль и его влияние на денежно- 
кредитную политику 2024 г. https://cbr.ru/Content/Document/
File/162041/5.pdf (дата обращения: 17.12.2024).
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вую систему страны и создать новую платежную 
инфраструктуру в страновом масштабе с нуля.

Рис. 2. Международные расчеты с использованием 
центральными банками цифровой валюты 1

Рассматривая развитие цифровой валюты 
на примере одного из главных сегодняшних пар-
тнёров России –  Китая, можно отметить, что для 
Китая цифровой юань является частью повседнев-
ной жизни, так как он получил своё массовое рас-
пространение, ввиду острой необходимости, ещё 
во времена COVID-19.

Проект начался с провинции Хайнань, к концу 
2019 года добавились такие значимые области как 
Пекин, Шэньчжэнь, Сучжоу и Чэнду, сформирова-
лась новая экономическая зона у Сюнъаня. После 
успешного введения в октябре 2020 года в проект 
добавили и туристические центры: Шанхай, Чанша, 
Сиань, Циндао и Далянь.

Так к 2023 году было зарегистрировано порядка 
120 млн кошельков, в то время как объём транзак-
ций достиг почти 250 млрд долларов. Система бы-
ла хорошо принята людьми по причине приятного 
интерфейса, возможности выбора платежной орга-
низации, быстрой оплаты и высокого уровня без-
опасности, за который отвечал 6-значный пароль, 
а также бонусной программе, которая пришлась 
пользователям по вкусу 2.

Обращаясь к вопросу Российской экономики, 
стоит отметить, что отечественная экономика дли-
тельное время стримится к цифровизации во всех 
сферах общественной жизни. Создание онлайн- 
личных кабинетов для различных категорий поль-
зователей, а также электронные валютные опера-
ции и другие новшества способствуют росту «вир-
туального составляющего» экономики страны. 
В рамках цифровизации достаточно убедительно 
обоснована необходимость учета модели D разра-
батываемого в отечественной практике цифрового 
руб ля (рис. 3).

Данная модель может рассматриваться 3 как:
– розничная, в которой участвуют граждане, бан-

ки, бизнес и Федеральное казначейство;

1 Цифровой руб ль и его влияние на денежно- кредитную 
политику 2024 г. Банк России https://cbr.ru/Content/Document/
File/162041/5.pdf (дата обращения: 17.12.2024).

2 Богданов Юрий. Цифровой руб ль // Режим доступа: 
[https://yadi.sk/i/nmIt_Jns_8h1lg] (дата обращения: 07.10.2024).

3 https://cbr.ru/Content/Document/File/162041/5.pdf

– двухуровневая, где присутствуют оператор 
платформы и эмитент –  Банк России, а также 
банки обслуживающие кошельки;

– гибридная, включающая комбинацию распре-
деленных реестров и централизованных ком-
понентов.

Рис. 3. Модель (D: открытия Баном России 
цифровых счетов коммерческим банкам, создающим 

и обслуживающим счета клиентов с цифровой 
национальной валютой (Модель D 4)

Состояние развития цифровизации российской 
экономики в целом и финансовой сферы, в част-
ности, позволило разработать и анонсировать 
проект развития цифрового руб ля ещё в 2020 го-
ду. Годом позже был создан прототип платформы, 
а в 2022 году его протестировали. Тем не менее 
в России закон о внедрении электронной валюты 
вступил в силу лишь с августа 2023-го года, после 
чего её апробировали с привлечением ограничен-
ного круга клиентов (13 банков только в 30 торго-
вых точках, расположенных в 11 городах России) 5.

Комбинация распределенных реестров и цен-
трализованных компонентов опробовали ряд ре-
альных, базовых операций по оплате товаров и ус-
луг и переводы между гражданами, основанные 
на открытии и пополнении электронных кошельков. 
Тестировалась оплата товаров и услуг по QR-коду, 
состояние цифровых кошельков, возврат товаров 
c обратным зачислением на электронный счёт кли-
ента цифровых руб лей и переводы цифровых руб-
лей. При этом для граждан все операции с новой 
формой денег проводились бесплатно.

Эксперимент показал, что привычные опера-
ции с денежными средствами проводятся через 
электронную валюту быстро и просто. Однако ес-
ли цифровой руб ль, способен использоваться на-
равне с наличными и безналичными деньгами, 
то в чем его уникальность и почему он представ-
ляет собой новую форму денег? Почему задума-
лись о старте цифровой валюты, но так до сих пор 
ее не ввели?

На деле внедрение цифровой валюты являет-
ся очень дорогим проектом, на этапе пилота по-
трачено на это порядка 150 миллионов руб лей 6 

4 Грищенко В. Цифровой руб ль и его влияние на денежно- 
кредитную политику 2024 г. https://cbr.ru/Content/Document/
File/162041/5.pdf (дата обращения: 17.12.2024).

5 h t tps: / / russ ian.r t .com/business/ar t ic le /1187776-c i -
frovoi-rubl-testirovanie

6 Махова Ольга Сергеевна. Монетизация цифрового руб-
ля –  вот в чём вопрос // Режим доступа: [https://yadi.sk/i/MYSly-
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и по своей сути такая валюта представляет из себя 
код (или же токен), существующий на специализи-
рованной платформе в цифровом кошельке кли-
ента. На текущий момент проект внедрения циф-
рового руб ля в России находится на такой стадии 
пилотной программы, которой недостаточно, для 
массового использования достоинств и одновре-
менно рисков цифровой валюты в стране. Пока 
цифровому руб лю доступны ограниченные функ-
ции открытия и пополнения его счетов цифрово-
го руб ля, переводы между физическими лицами 
и оплата с использованием QR-кодов. В 2024 го-
ду продолжалось внедрение новых функций, та-
ких как динамические QR-коды, переводы между 
юридическими лицами и вопросы использования 
цифровых руб лей в бюджетном процессе. В по-
следующие годы ожидается реализация операций 
C2G, G2C, B2G, G2B и офлайн- режимов. Однако 
все это в перспективе. Тем более, что существу-
ют и причины, по которым цифровая валюта все 
еще находится на стадии разработки. Например, 
электронные деньги могут стать мишенью для ки-
бератак, что потребует дополнительных мер безо-
пасности. Кроме того, опыт Китая показывает, что 
у их валюты был определенный срок годности, что 
лишает ее функции сбережения и мешает актив-
ному обороту. Также на данном этапе виртуальные 
деньги не вызывают большого доверия у общества 
из-за чрезмерного контроля, хотя они представля-
ют собой перспективное направление. Для россий-
ской финансовой системы внедрение цифрового 
руб ля предполагает еще и такие препятствия как 
отсутствие осведомленности более чем половины 
(53%) 1 опрошенных респондентов, которые вообще 
не понимают принципов функционирования цифро-
вого руб ля и слабо представляют изменения в об-
ращение граждан с деньгами в повседневной жиз-
ни при введении цифрового руб ля.

К серьезные опасениям граждане относят воз-
можность технических сбоев и зависимость от ин-
тернета, сложность использования, защиты дан-
ных и доверия к системе, сохранение конфиден-
циальности и защиты от возможного цифрового 
мошенничества и усиления государственного кон-
троля. При этом половина (49%) 2 россиян оцени-
вают вероятность использования цифрового руб ля 
как «среднюю», а главными ожиданиями называют 
скорость и удобство операций, безопасность и кон-
троль транзакций, а также прозрачность использо-
вания средств. По мнению современных экономи-
стов доля цифрового руб ля в общем объеме пла-
тежей в России через год после внедрения цифро-
вой валюты может превысить 40%, приблизившись 
к доле безналичных платежей 3.

CKzPyOCrg] (дата обращения: 07.10.2024).
1 h t tps: / / russ ian.r t .com/business/ar t ic le /1187776-c i -

frovoi-rubl-testirovanie 19 декабря 2024, 01:01.
2 h t tps: / / russ ian.r t .com/business/ar t ic le /1187776-c i -

frovoi-rubl-testirovanie 19 декабря 2024, 01:01.
3 h t tps: / /www.forbes. ru / f inansy/509032-ekonomisty- 

sprognozirovali-dolu-cifrovogo- rubla-cerez-god-posle- vnedrenia

Введение цифрового руб ля, таким образом, 
в России вполне прогнозируемо и с точки зре-
ния возможных удобств и проблем. Использова-
ние цифрового руб ля можно считать требованием 
времени. Оно станет реальным, востребованным 
событием в условиях возможных карантинов или 
санкций. На практике это проявляется уже в том, 
что с сентября 2024 г. Банк России расширил пи-
лотный проект по цифровому руб лю до 9 тысяч 
физлиц с порядка 600 участников и до 1200 юрлиц 
с порядка 22 организаций, а с июля 2025 г. начнет-
ся внедрение цифрового руб ля через крупнейшие 
банки страны 4. Цифровой руб ль при этом призван 
облегчить повседневную жизнь граждан, позволяя 
упрощать контроль подписок через единый циф-
ровой отчет, обеспечивая бесплатные переводы 
и предоставляя доступ вне зависимости от огра-
ничений банков.

Помимо базовых функций, успех цифрового руб-
ля зависит не только от технологии, но и от предло-
женных возможностей для пользователей. Россиян 
ожидают переводы без комиссии и защищенные 
кошельки, автоматические платежи, инструмен-
ты управления финансами, детскими кошельками 
с ограниченным функционалом дополнительных 
сервисов.

Однако, следует заметить, если цифровой руб-
ль станет единственной формой денег, доступной 
россиянам отношение к ним будет меняться в за-
висимости от практических результатов внедрения. 
Перечисленные ожидания лежат на поверхности 
и не являются единственными препятствиями или 
преимуществами цифрового руб ля по сравнению 
с теми же безналичными расчётами. Каждый то-
кен будет иметь уникальный код, что позволит госу-
дарству улучшить контроль за денежным оборотом 
и снизить риски. Используя цифровой след, можно 
будет отслеживать отправителей через счета ис-
полнителей. Эта разработка также повысит каче-
ство контроля расходования бюджетных средств 
и сократит затраты на администрирование госу-
дарственных платежей 5.

Таким образом, несмотря на некоторые недо-
статки, цифровая валюта после своего внедрения 
может оказать помощь не только гражданам, по-
зволяя им избегать наличных расчетов в опасных 
для жизни и здоровья условиях, но и государству, 
которое сможет снизить свои расходы. Бизнесу 
вводимая система сможет помочь воспользоваться 
новыми возможностями для оптимизации платёж-
ных процессов и снижения издержек на обработ-
ку транзакций Кроме того, в упрощенном форма-
те она позволит при необходимости отслеживать 
историю денежных переводов подозрительных 

4 В ЦБ рассказали о результатах эксперимента по внедре-
нию цифрового руб ля https://1prime.ru/20240815/rubl-850914424.
html (посещение 23.12 2024).

5 Аджиева А. Ю., Токарев К. К. Цифровая валюта. Перспек-
тивы введения в обращение цифрового руб ля // Естественно- 
гуманитарные исследования, Учредители: ООО «Академия 
знаний», ISSN: 2309–4788eISSN: 2687–1009. Режим досту-
па: [https://elibrary.ru/item.asp?id=50283784] (дата обращения: 
04.10.2024).
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лиц, что поможет предотвратить нецелевое финан-
сирование.

Также, в современных условиях, когда расчёты 
с зарубежными партнёрами для российских банков 
сильно усложнены, цифровой руб ль может стать 
новым эффективными инструментом международ-
ных расчётов.
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THE DIGITAL RUBLE AS A CONSEQUENCE OF 
THE DIGITALIZATION OF THE ECONOMY AND THE 
PROBLEM OF ITS USE UNDER SANCTIONS

Martynenko N. N., Lyalkova M. S.
Financial University under the Government of the Russian Federation

Solving the problem of launching the widespread use of the digital 
national currency in the context of increasing sanctions pressure 
on the domestic economy means creating a mechanism for the cir-
culation of the digital ruble, which directly depends on accelerat-
ing the digitalization of the country’s economy, in terms of opening 
new ways of monetary circulation. The development of existing and 
the creation of new import- substituting enterprises and industries 
requires an increase in the inflow of huge cash injections into the 
economy and an acceleration of their turnover, which also involves 
investments by citizens of the country. Under these conditions, the 
issuance of digital rubles has become a new phenomenon in the 
financial market, combining the advantages of cash and non-cash 
money. The author holds the opinion on the expediency of mass in-
troduction of a new form of money, but the introduction of deadlines 
depending on annual revenue requires additional study.
The article presents arguments in favor of using the digital ruble, 
which can increase the availability of financial services in Russia, as 
well as reduce the costs of citizens and businesses. The use of dig-
ital ruble technology opens up new horizons in the financial market 
and will lead to the activation of the economy, which is confirmed by 
the theory and practice of its functioning with quite convincing argu-
ments in favor of the validity of the hypothesis put forward.

Keywords: digital ruble, digitalization, digital technologies, non-
cash payments, virtual money.
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Модели прогнозирования валютного курса
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соискатель ученой степени кандидата наук, университет 
«Синергия»
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Ключевой проблемой большинства существующих моделей 
является невозможность превзойти модель случайных блу-
жданий с точки зрения размера среднеквадратичной ошибки. 
В рамках эконометрических подходов к решению данной зада-
чи Molodtsova и Papell (2009), а также Gourinchas и Rey (2007) 
нашли решение, используя правило Тейлора и модель чистых 
иностранных активов. Тем не менее данные модели ограничи-
ваются небольшим числом объясняющих переменных, степень 
уменьшения среднеквадратичной ошибки незначительна и за-
висит от горизонта планирования.
В дальнейшем для прогнозирования валютного курса стали 
применяться нейронные сети, в частности, часто применяется 
модель LSTM. Тем не менее в абсолютном большинстве работ 
применялись методы технического анализа, результатом кото-
рого было предсказание направления движения курса валю-
ты, а макроэкономические показатели не учитывались. Более 
того, не проводилось сравнения с моделью случайных блужда-
ний, что ставит под вопрос качество подобных моделей.
В данной работе будут рассмотрены ключевые исследования 
и применяемые модели для целей прогнозирования курсов ва-
лют.

Ключевые слова: прогнозирование курса валют, монетарная 
модель, модель Тейлора, технический анализ, LSTM модель.

Введение

Первые модели прогнозирования валютного курса 
начали появляться в 1970-х, когда на смену Бреттон- 
Вудской системе пришла Ямайская система, под-
разумевающая свободную конвертацию валют. 
Meese и Rogoff в своей работе [1] пишут, что все 
существовавшие в то время модели (Frenkel- Bilson, 
Dornbush- Frankel, Hooper- Morton) уступали модели 
случайных блужданий в части размера среднеква-
дратичной ошибки.

Частичное решение данной проблемы незави-
симо друг от друга нашли Molodtsova and Papell [2] 
и Gourinchas and Rey [3]. Тем не менее данные ра-
боты не учитывают значительное количество ма-
кроэкономических параметров, превосходство над 
моделью случайных блужданий достигается толь-
ко на определенном прогнозируемом промежутке, 
а выборка стран ограничивается развитыми стра-
нами Европы и Северной Америки.

В последние годы в большинстве исследований 
валютный курс прогнозируется с помощью мето-
дов машинного обучения и нейронных сетей. В зна-
чительном числе работ применяется технический 
анализ без включения в качестве регрессоров ма-
кроэкэономических параметров, горизонт плани-
рования составляет не больше месяца. Более того, 
часто вместо предсказания курса в количествен-
ном выражении решается задача классификации, 
в ходе которой определяется направление курса 
движения валюты [4,5,6]. Немногочисленные же 
исследования, опирающиеся на макроэкэономиче-
ские данные не решают проблему превосходства 
модели случайных блужданий в контексте размера 
среднеквадратичной ошибки [4,7].

Данная работа ставит своей целью провести 
обзор накопленных за почти 50 лет исследований 
в части прогнозирования валютного курса для вы-
явления актуальных проблем в данной области 
и для решения их в будущих исследованиях.

Эконометрические модели

Абсолютное большинство работ, использующих эко-
нометрические подходы и макроэкономические па-
раметры можно для целей данной статьи разделить 
на следующие категории:
1. Модели, основанные на отсутствие арбитража 

(UIRP, PPP).
2. Монетарные модели (с гибкими/жесткими це-

нами).
3. Прочие (Правило Тейлора, модели чистых ино-

странных активов и т.п.).
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UIRP/PPP модели

Исследования моделей первой из вышеуказанных 
категорий, как правило, проводились совместно, 
т.к. условие отсутствия арбитража предполагает 
схожую постановку задачи:

t k t i ks s i ,+ = + ∆  

или

t k t i ks s p ,+ = + ∆ ,

где st+k –  логарифм курса валюты.
Δi –  дифференциал процентных ставок между двумя 
странами.
Δp –  дифференциал уровня цен между двумя странами.

Cheung Y. W и др. в своей работе также приме-
няли определенные методы для того, чтобы решить 
проблему коинтеграции временных рядов[8]. Пер-
вый из них –  «first difference», т.е. использование 
в качестве регрессоров и объясняемых значений 
не сами переменные, а их разницу между перио-
дом t и t+1, что позволяет сделать ряд стационар-
ным.

Второй вариант решения проблемы коинтегра-
ции заключался в добавлении коинтеграционно-
го вектора в уравнение регрессии (error correction 
model).

В результате исследователи пришли к выводу, 
что из 65 полученных значимых на 10% уровне ре-
зультатов, только два демонстрировали среднеква-
дратичную ошибку меньшую, чем если бы приме-
нялась модель случайных блужданий.

Результаты данного исследования подтвержда-
ются и в других работах [2,9].

Монетарные модели

Разделение монетарных моделей на модели с гиб-
кими и жесткими ценами в контексте задачи про-
гнозирования валютного курса обусловлено лишь 
добавлением слагаемого инфляции и торгового 
баланса в модели жестких цен:

t t t

t t t

s m y

r tb
0 1 2

3 4 5

* *

* * *

= α + α ∆ + α ∆ +

+ α ∆ + α ∆π + α ∆

Δm –  логарифм разности предложения денег двух стран.
Δy –  логарифм разности реальных доходов двух стран.
Δr –  логарифм разности ставок ЦБ двух стран.
Δπ –  логарифм разности инфляции двух стран.
Δtb –  логарифм разности торговых балансов двух стран.

Ключевые проблемы данных моделей:
• Кодетерминация регрессоров и объясняемой 

переменной.
• Наличие нелинейной зависимости между пере-

менными.
• Коинтеграция.

Для решения первой проблемы Chinn и др. ис-
пользовали метод инструментальных переменных 
[11]. Для решения второй проблемы была введена 
непрерывная функция от регрессоров H(X), кото-
рая учитывала значения коэффициентов при ре-
грессорах на обучающей выборки и брала их с не-
которыми весами в зависимости от удаленности 
параметров анализируемой точки на тренировоч-

ной выборке от значений параметров, полученных 
на обучающей выборке.

Для решения проблемы коинтеграции в данных 
моделях применялся также метод динамического 
МНК [11]:

t t t t
i

s X Г X B u
2

1
2

+

+
=−

= + ∆ +∑
К сожалению, метод не позволил улучшить по-

казатели среднеквадратичной ошибки. Как отме-
чают Cheung и др. [8], улучшение показателя ошиб-
ки относительно модели случайных блужданий 
удавалось добиваться в случае если коинтеграци-
онный вектор брался по всей выборке (в т.ч. тре-
нировочной), метод же динамического МНК пред-
полагает вычисление коинтеграционного вектора 
на основании скользящего среднего, что несмотря 
на сохранение вышеуказанной проблемы, позволя-
ет повысить точность прогноза.

Прочие модели

В данном разделе мы рассмотрим модели, которые 
сумели превзойти модель случайных блужданий 
по размеру среднеквадратичной ошибки.

Первая из них [2] основана на правиле Тейлора:
f

t t t t
f f f
t t t t t

s y

y q i i u

1 0 1 2 3

4 5 6 1 7 1

* * *

* * * *

+

− −

∆ = α − α π + α π − α +

+ α + α − α + α +
,

где s –  логарифм номинального обменного курса наци-
ональной валюты.
y –  объем ВВП страны.
i –  логарифм ставки ЦБ.
π –  логарифм инфляции.
q –  логарифм реального обменного курса.

В ходе работы с моделью были использованы 
различные варианты сглаживания (линейное, ква-
дратичное, фильтр Ходрика- Прескотта), использо-
вались модели с константой и без неё, с включе-
нием обменного курса qt и без включения, а также 
рассматривалось два случая взаимодействия ЦБ 
двух стран –  гомогенный, то есть когда на изме-
нение ВВП и инфляции ЦБ реагировал одинаково 
и гетерогенный, когда политика ЦБ различалась.

Наиболее успешной оказалась модель с обмен-
ным курсом в качестве регрессора, использующая 
фильтр Ходрика- Прескотта с гетерогенными коэф-
фициентами и с константой. Данная модель пока-
зала улучшение результатов среднеквадратичной 
ошибки относительно модели случайных блужда-
ний для 10 из 12 выбранных валютных пар.

Тем не менее в данной работе есть ряд недо-
статков:
1. Исследуемый горизонт прогнозирования толь-

ко один –  на месяц вперёд, результаты для дру-
гих периодов могут быть не столь хорошими.

2. В модели использовались только валютные 
пары развитых европейских стран и стран Се-
верной Америки, что не вполне репрезентатив-
но

3. В результатах показывается p-значение гипо-
тезы, что предложенная модель имеет мень-
шую ошибку, тем не менее не показывается, 
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насколько сильно она превосходит модель слу-
чайных блужданий.

Другой успешной моделью является модель 
иностранных активов, предложенная Gourinchas 
и др. [3]. В своей работе исследователи в первую 
очередь рассматривали механизмы международ-
ной торговли, тем не менее результаты их модели 
оказались вполне успешными и в контексте про-
гнозирования валютного курса:

t t ts nxa e1+∆ = α + β + ,

где ts ∆  –  логарифм изменения обменного курса.

tnxa – логарифм изменения чистых иностранных акти-

вов.
Результаты исследования показали, что на го-

ризонте прогнозирования от 1 до 16 кварталов ис-
пользуемая модель превосходит модель случай-
ных блужданий. Более того, при добавлении до-
полнительных регрессоров, таких как размер ВВП, 
уровень инфляции и ставки ЦБ, модель остается 
устойчивой, в целом сохраняя размер среднеква-
дратичной ошибки.

Методы машинного обучения

Общими паттернами для исследований с использо-
ванием методов машинного обучения или нейрон-
ных сетей являются:
• Небольшой горизонт прогнозирования –  не бо-

лее одного месяца.
• Отсутствие макроэкономических параметров 

в качестве регрессоров.
• Больший акцент на качестве предсказания, чем 

на объяснение найденной зависимости.

LSTM-модели

Ayitey и др. в своей работе использовали двухслой-
ную LSTM-модель, в каждом слое которой нахо-
дилось по 128 нейронов. В качестве регрессоров 
использовались данные по цене открытия, закры-
тия, среднесуточной цены, а также объема торгов 
за сутки. Авторы пришли к выводу, что двухслой-
ная модель предсказывает курс валюты лучше чем 
классический LSTM, тем не менее у данной работы 
есть общий недостаток, заключающийся в том, что 
в качестве обучающей выборки было взято 75% 
данных от всей выборки при том случайным обра-
зом, иными словами задачу валютного курса можно 
было бы решить интерполяцией [12].

Yildirim и др. в соей работе помимо метрик тех-
нического анализа учли в модели также и макроэ-
кономические параметры, такие как индексы цен 
на акции, инфляция, ключевая ставка, межбанков-
ская ставка кредитования [4]. Регрессоры для тех-
нического и фундаментального анализа были раз-
делены на два LSTM-слоя. Задача поставлена как 
задача классификации с предсказанием тренда 
в следующем периоде –  «рост», «неизвестно», «па-
дение». На тестовой выборке модель верно пред-
сказала направление движения курса в 77% слу-
чаев. Ключевой проблемой здесь является то, что 
73% ответов попало в класс «неизвестно», то есть 

изменение курса в некотором периоде t+1 было 
очень незначительным.

SVM-модели

Другой работой, использовавшей макроэкономи-
ческие параметры в качестве регрессоров стала 
работа Y Zhang и др.[13], но уже с использовани-
ем SVM-модели. В качестве базы использовались 
макроэкономические модели, описанные в первом 
разделе. Примечательно, что модель показала зна-
чимые на 99% коэффициенты перед регрессором 
со снижением среднеквадратичной ошибки отно-
сительно модели случайных блужданий на 29%. 
Несмотря на хорошие результаты у исследования 
есть два недостатка –  использование только одной 
валютной пары USD/JPY и только одной вариации 
периода прогнозирования –  на месяц вперёд. Без 
изучения данной модели для других валютных пар 
и горизонтов прогнозирования нельзя утверждать, 
что модель успешно предсказывает валютный курс, 
на что указывали многие более ранние исследова-
ния [8, 10, 11].

Nayak и др. в своей работе использовали не-
сколько вариаций SVM-модели с использованием 
таких технических индикаторов в качестве регрес-
соров как EMA, TMA, MMA, Процент Вильямса %R, 
TSI и RSI [14]

Для улучшения качества предсказаний также 
были использованы несколько методов оптимиза-
ции гиперпараметров таких как Grid Search, Ran-
dom search, Binary GA, Particle swarm optimization, 
Ant colony optimization, BAT optimization, Genetic al-
gorithm.

Задачей было корректное определение одного 
из двух классов «рост» и «падение». Для некото-
рых вариаций моделей была продемонстрирована 
100% предсказательная способность, тем не менее:
• 4/9 полученных p-значений для критерия Уил-

коксона получилось больше 0,05.
• В работе не указано, каким образом происхо-

дило деление на тестовую и тренировочную вы-
борки.

• Не представлен сравнительный анализ с моде-
лью случайных блужданий.

Выводы

По итогам обзора исследований, можно сделать 
вывод, что ключевые проблемы с предсказанием 
валютного курса следующие:
1. Проблема того, что модель случайных блужда-

ний превосходит макроэкономические модели 
в части размера среднеквадратичной ошибки 
до конца не решена, ввиду наличия серьезных 
замечаний к уже имеющимся исследованиям 
в части методологии их проведения и/или пол-
ноте результатов.

2. Использование методов машинного обучения 
в современных исследованиях редко предпо-
лагает использование макроэкономических 
параметров, а также не дает решение пробле-
мы среднеквадратичной ошибки.
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3. Исследования с помощью методов машинного 
обучения показывают высокую точность пред-
сказаний, тем не менее, большая часть из них 
не показывает механизм, каким образом, ис-
пользуемые регрессоры влияют на значение 
курса валют в будущем, из-за чего полученные 
модели нельзя использовать, например, в мо-
нетарной политике.
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EXCHANGE RATE FORECASTING MODELS

Machikhin I. G.
Synergy University

The key problem of most currency forecasting models is their inabil-
ity to outperform the random walk model in terms of the the RMS er-

ror. Within econometric approaches, Molodtsova and Papell (2009) 
and Gourinchas and Rey (2007) solved this problem using Taylor 
rule and net foreign asset model. Nevertheless, these models are 
limited by a small number of explanatory variables, the degree of 
reduction of RMS error is not significant and depends on the plan-
ning horizon.
Then, machine learning models have been used for exchange rate 
forecasting, in particular, researchers have often applied the LSTM 
model. Nevertheless, majority of works used methods of technical 
analysis, while macroeconomic indicators were not taken into ac-
count. Moreover, there was no comparison with the random walk 
model.
This paper will review the key researches and exchange rate fore-
casting models.

Keywords: exchange rate forecasting, monetary model, Taylor 
model, technical analysis, LSTM model.
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Применение инструментов цифрового маркетинга на основе нейросетей 
и больших данных в банковской сфере: новые горизонты персонализации 
и клиентского взаимодействия

Пашаев Али Руфат Оглы,
аспирант Кафедры банковского дела и монетарного 
регулирования, преподаватель кафедры английского 
языка и профессиональной коммуникации Финансового 
университета при Правительстве Российской Федерации
E-mail: alrpashaev@fa.ru

Цифровизация и внедрение инновационных технологий транс-
формируют традиционные подходы к маркетингу в банковской 
сфере, приводя к значительным изменениям в способах предо-
ставления финансовых услуг. Современные клиенты ожидают 
от банков индивидуализированных предложений, основанных 
на глубоком понимании их потребностей и предпочтений. В та-
ких условиях использование традиционных маркетинговых ме-
тодов становится недостаточным. Целью исследования явля-
ется поиск эффективных инструментов, способных обеспечить 
высокий уровень персонализации и улучшить взаимодействие 
с клиентами в условиях стремительного увеличения объема 
данных, генерируемых пользователями, наряду с развитием 
искусственного интеллекта. На основе всестороннего ана-
лиза потенциала применения нейросетей и анализа больших 
данных в рамках цифрового маркетинга в банковском секто-
ре автором делается вывод о необходимости формирования 
комплексных решений, позволяющих обрабатывать огромные 
массивы информации и извлекать из них ценные инсайты для 
принятия обоснованных бизнес- решений.

Ключевые слова: цифровизация, цифровой маркетинг, ин-
струменты цифрового маркетинга, банковская сфера, нейросе-
ти, персонализация, автоматизация, маркетинговая стратегия.

Общие вопросы влияния цифровизации 
на бизнес

На основании глубокого исследования авторов Ко-
валёва С. Д. и Курысева К. Н. понятие цифровизации 
определяется следующим образом: «цифровиза-
ция –  это этап информатизации общества, затра-
гивающий различные стороны общественного раз-
вития, специфика которого состоит в расширении 
практики использования данных в цифровой форме, 
упрощении всех сфер человеческой деятельности, 
на основе перевода, трансформации технологий 
в цифровой вид.» [6]

Согласно комментариям в работах Щербачен-
ко П. цифровизация способствует росту доходов 
бизнеса [17, 18]. Аллагулов Р. Х. в своём исследо-
вании подчеркивает, что автоматизация бизнес- 
процессов уменьшает потребность в ручном труде, 
улучшает планирование и сокращает издержки [2]. 
Использование облачных технологий, как указыва-
ет Воропаева Д. А. в своей статье, позволяет эконо-
мить на инфраструктуре и обеспечивает быстрый 
доступ к данным, что также снижает затраты [5].

Представители Высшей школы экономики отме-
чают, что «цифровизация нужна всем видам биз-
неса, независимо от их размера, поскольку она 
способствует повышению эффективности работы, 
улучшению качества продукции и обслуживания 
клиентов, а также оптимизации внутренних про-
цессов и снижению затрат» [7].

Осипова Р. Г. в своём исследовании пишет, что 
«использование цифровых технологий российски-
ми организациями –  это обязательное условие 
их конкурентоспособности» [9], подчеркнув, что 
цифровые технологии играют двой ственную роль 
в обеспечении конкурентоспособности организа-
ций. С одной стороны, они предоставляют уникаль-
ные возможности для создания конкурентных пре-
имуществ, позволяя компаниям улучшать процес-
сы, увеличивать производительность и предлагать 
инновационные продукты и услуги. С другой сторо-
ны, в условиях современного рынка цифровизация 
становится обязательным условием для поддер-
жания конкурентоспособности, поскольку без неё 
организация рискует отстать от своих более про-
двинутых соперников.

Таким образом исследования показывают, что 
компании, активно внедряющие цифровые техно-
логии, получают серьезные конкурентные преи-
мущества. Согласно мнению ряда авторов, такие 
компании обладают более высокими уровнями до-
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хода, более низкими затратами и повышенной эф-
фективностью, что позволяет им выделяться среди 
конкурентов и успешно развиваться в современ-
ном рыночном окружении (рис. 1).

Рис. 1. Преимущества применения цифровых 
технологий

Источник: систематизировано автором по материалам авторов 
[2; 5; 6; 7; 9; 17].

Исследования таких компаний, как McKinsey, 
Accenture, Deloitte и PwC, показывают значитель-
ные преимущества цифровой трансформации для 
бизнеса. Как отмечается в исследовании McKinsey, 
внедрение цифровых технологий способно увели-
чить доходы компании на 20–30%, а также снизить 
издержки на 20–40% [19]. Подобные выводы дела-
ет и консалтинговая компания Accenture, указывая, 
что организации, активно применяющие цифровые 
инструменты, демонстрируют более высокие пока-
затели доходности и чистой прибыли по сравнению 
с конкурентами, которые не используют такие тех-
нологии [20].

Исследование Deloitte подчеркивает, что циф-
ровая трансформация играет ключевую роль в по-
вышении производительности труда и улучшении 
качества продукции. Эти изменения оказывают 
положительное влияние на общий уровень при-

быльности компании [22]. PwC, в свою очередь, 
выявила, что использование цифровых решений 
в управлении бизнес- процессами способствует 
значительному увеличению операционной эффек-
тивности и может сократить затраты на производ-
ство до 20% [21].

Таким образом, приведённые исследования де-
монстрируют значительное влияние цифровых тех-
нологий на экономические показатели компаний, 
подтверждая их значимость в разработке страте-
гий для достижения конкурентных преимуществ 
в современной бизнес- среде.

Цифровой маркетинг как важный инструмент 
цифровизации

Цифровой маркетинг, являясь важным элементом 
процесса цифровизации, включает в себя комплекс 
стратегий и методов, направленных на привлечение 
и удержание клиентов через цифровые платформы, 
такие как интернет, мобильные приложения, соци-
альные сети и электронные рассылки. В банковском 
секторе этот подход приобретает особую ценность, 
так как обеспечивает прямую коммуникацию с кли-
ентами и позволяет предоставлять персонализиро-
ванные услуги, тем самым улучшая их общее впе-
чатление и повышая уровень обслуживания.

Для реализации этих стратегий банки исполь-
зуют разнообразные инструменты цифрового мар-
кетинга, которые можно разделить на несколько 
категорий в зависимости от их назначения и це-
лей. Ниже представлена классификация этих инст-
рументов (табл. 1).

Таблица 1. Классификация инструментов цифрового маркетинга и оценка их влияния на финансовые показатели банка

Категория Описание Примеры использования в банков-
ской сфере

Влияние на финансовые показатели

Контент- 
маркетинг

Создание и распространение полезно-
го контента, формирующего доверие 
к бренду

Блоги, статьи, видео, инфографики, 
объясняющие финансовые продукты 
и услуги, повышение финансовой гра-
мотности клиентов

Увеличение узнаваемости бренда, 
привлечение новых клиентов, сокра-
щение затрат на рекламу, улучшение 
лояльности клиентов

Социаль-
ные медиа

Прямое взаимодействие с аудиторией 
через платформы социальных сетей

Продвижение акций и специальных 
предложений, управление репутацией, 
обратная связь от клиентов через Face-
book1, Instagram2, Twitter, VKontakte

Рост числа подписчиков и вовлечен-
ности, увеличение конверсии в про-
дажи, сокращение времени реакции 
на жалобы и запросы клиентов

Email-
маркетинг

Отправка персонализированных пред-
ложений, новостей и напоминаний 
непосредственно в почтовые ящики 
клиентов

Письма с предложениями кредитов, 
карт, инвестиционных продуктов; на-
поминания о платежах, специальные 
акции для постоянных клиентов

Повышение отклика на предложения, 
увеличение повторных продаж, сни-
жение оттока клиентов, уменьшение 
затрат на прямые продажи

Поисковый 
маркетинг

Оптимизация сайта для поисковых 
систем (SEO) и контекстная реклама 
(SEM)

Улучшение видимости сайта банка 
в поисковых системах, покупка рекла-
мы в Google Ads, Яндекс.Директ для 
привлечения трафика

Увеличение органического и платного 
трафика, снижение стоимости при-
влечения клиентов, повышение кон-
версии посетителей в покупателей

Мобильный 
маркетинг

Использование мобильных приложе-
ний и SMS-рассылок для взаимодей-
ствия с клиентами

Мобильные приложения для управле-
ния счетами, совершения платежей, 
уведомления о балансе и операциях; 
SMS-уведомления о важных событиях

Уменьшение затрат на обслужива-
ние клиентов, увеличение частоты 
использования банковских услуг, по-
вышение удовлетворенности клиентов

Чат-боты 
и голосо-
вые помощ-
ники

Автоматизация общения с клиентами 
через чат-боты и голосовых помощ-
ников

Ответы на частые вопросы, помощь 
в выполнении простых операций, та-
ких как проверка баланса или перевод 
средств

Сокращение нагрузки на колл-центры, 
ускорение обработки запросов, сни-
жение операционных затрат, повыше-
ние доступности услуг
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Категория Описание Примеры использования в банков-
ской сфере

Влияние на финансовые показатели

Видео-мар-
кетинг

Создание видеорекламы и образова-
тельных видеороликов

Объяснение сложных финансовых 
продуктов, демонстрация удобства ис-
пользования мобильных приложений, 
рассказы о клиентских историях успеха

Повышение осведомленности о про-
дуктах и услугах, улучшение восприя-
тия бренда, увеличение числа просмо-
тров и вовлеченности

Аналити-
ка данных 
и персона-
лизация

Использование больших данных 
и нейросетей для анализа поведения 
клиентов и создания персонализиро-
ванных предложений

Сбор информации о транзакциях, 
предпочтениях и привычках клиентов 
для предложения наиболее релевант-
ных продуктов и услуг

Увеличение точности таргетинга, по-
вышение кросс- продаж, снижение 
затрат на неэффективные реклам-
ные кампании, улучшение удержания 
клиентов

Источник: составлено автором по материалам [4; 14].

Каждый из этих видов инструментов может ис-
пользоваться отдельно или в сочетании друг с дру-
гом (в зависимости от целей и стратегии конкрет-
ного банка). Грамотный подбор и сочетание ин-
струментов определяет эффективность цифрового 
маркетинга любой организации, в том числе, и пре-
жде всего, в банковской сфере.

Анализ эффективности цифрового маркетинга 
в российских банках

Анализ текущего состояния цифрового маркетин-
га в российских банках показывает, что ведущие 
игроки активно внедряют цифровые инструменты 
для улучшения взаимодействия с клиентами и по-
вышения конкурентоспособности.

Это относится прежде всего к таким банкам, как 
Сбербанк, Т-Банк, Альфа- Банк и ВТБ [13], которые 
входят в топ рейтинга «Сколково» (занимают пер-
вые места) по уровню инновационности на россий-
ском рынке банковских услуг, что определяет наш 
выбор банков для исследования.

В рамках этого исследования нас интересует, 
какие инструменты цифрового маркетинга оказы-
ваются наиболее эффективными для выполнения 
поставленных задач и одновременно обеспечивают 
высокую прибыль в условиях используемых банка-
ми стратегий и технологий. Этот анализ позволит 
определить лучшие практики и выявить те инстру-
менты цифрового маркетинга, которые могут быть 
рекомендованы другим участникам рынка для по-
вышения их конкурентоспособности и доходности.

Для наглядности сравним подходы четырёх ве-
дущих банков в таблице 2.

Таблица 2. Динамика внедрения цифровых технологий по годам в банках

Банк / Год 2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Сбербанк Блокчейн Искусствен-
ный интеллект

Big- Data Облачные сер-
висы

Интернет ве-
щей

Кибербезо-
пасность

5G

Т-Банк Чат-боты Мобильные 
приложения

Биометрия Голосовые по-
мощники

VR / AR Платежи че-
рез QR-коды

Финтех- 
платформы

Альфа API-интеграции Онлайн- 
банкинг

Робо-эдвай-
зеры

Поведенческая 
аналитика

Open Banking Автоматиза-
ция процессов

машинное об-
учение

ВТБ Виртуальные асси-
стенты

Бесконтакт-
ные платежи

Цифровая 
идентифика-
ция

Удаленное 
обсуживание 
клиентов

Электронная 
подпись

Умные кон-
тракты

Персонали-
зированные 
предложения

Источник: составлено автором по материалу статьи «Цифро-
вая трансформация российских банков» сайта Tadviser [15].

На основе таблицы 2 можно сделать вывод, что 
все ведущие российские банки активно внедряют 
современные технологии и направления, стремясь 
улучшить качество своих услуг и повысить удоб-
ство для клиентов.

Основными тенденциями являются цифрови-
зация, автоматизация процессов, использование 

искусственного интеллекта, большие данные и ки-
бербезопасность. Особое внимание уделяется пер-
сонализации предложений и развитию мобильных 
и онлайн- решений. Это позволяет банкам оста-
ваться конкурентоспособными и соответствовать 
ожиданиям современных клиентов. Однако в стра-
тегиях есть различия.

Различия внедрения цифровых технологий 
в общую характеристику стратегий представлено 
в таб лице 3.

Таблица 3. Характеристика стратегии банков

Банк Основной фокус Используемые технологии Примечания

Сбербанк Масштабируемость Большие данные, AI Высокий уровень автоматизации

Т-Банк Инновационность Чат-боты, голосовые помощники Быстрое обслуживание

Окончание
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Банк Основной фокус Используемые технологии Примечания

Альфа- Банк Персонализация Аналитика данных Кастомизация предложений

ВТБ Экосистемный подход Интеграция с сервисами Широкий спектр услуг внутри экоси-
стемы

Источник: составлено автором.

Для оценки эффективности методики через 
анализ динамики прибыли и степени цифровиза-
ции за основу будет взята динамика чистой прибы-
ли компании с 2018 по 2024 гг.

В рамках данного исследования выдвинута ги-
потеза о том, что динамика чистой прибыли на-
прямую связана с влиянием различных факторов, 
включая цифровизацию. Безусловно, на рынок 
воздействует множество других факторов, таких 
как макроэкономическая ситуация, конкуренция, 
регуляторные изменения и т.д. Однако, для оценки 
влияния цифровизации на чистую прибыль банка, 
можно предложить упрощённую формулу расчёта 
индекса влияния цифровизации на основании сле-
дующих предположений.
1. Темп роста чистой прибыли банка связан 

с уровнем цифровизации.
2. Чем выше темп роста чистой прибыли, тем 

больше влияние цифровизации на финансо-
вый результат банка.

Проанализируем изменение чистой прибыли 
на основе публичной финансовой отчетности вы-
бранных нами банков, представленной на рисунке 
2.

Рис. 2. Динамика чистой прибыли банков

Источник: финансовая отчётность ПАО Сбербанк, АО Т-Банк, 
АО «Альфа-банк», ПАО ВТБ [1, 10, 11, 12].

Опираясь на данные о чистой прибыли, можем 
оценить, насколько успешно эти банки конвертиру-
ют свои усилия в цифровизации в конкретные фи-
нансовые результаты путём расчёта индекса вли-
яния цифровизации (формула 1). Чистая прибыль 
является ключевым индикатором экономической 
эффективности и устойчивости бизнеса, а её дина-
мика может отражать успехи или вызовы, связан-
ные с внедрением цифровых технологий. Посколь-
ку выбранные нами банки уже зарекомендовали 
себя как лидеры в цифровизации, их финансовые 
показатели, особенно чистая прибыль, дают воз-
можность объективно судить о том, как именно ин-
вестиции в цифровые технологии влияют на общую 
результативность их деятельности.

Формула для расчёта индекса влияния ( I  ) циф-

ровизации выглядит следующим образом: 1

 
N
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I

P
1

1  1 

    −

−=

−
=∑  (1)

где iP  –  чистая прибыль банка в году i ,

iP 1−  –  чистая прибыль банка в предыдущем году ( )i 1− ,

N –  общее число лет в периоде наблюдения.

Эта формула позволяет нам суммировать отно-
сительные изменения чистой прибыли за каждый 
год и получить агрегированный показатель, харак-
теризующий влияние цифровизации на динамику 
финансовой результативности банка.

Расчёты отдельно по каждому рассматриваемо-
му банку произведены далее.

1. Сбербанк.
2018: P1 = 831.7.
2019: P2 = 845.0, прирост (P2 –  P1) / P1 = (845.0–

831.7) / 831.7 ≈ 0.016.
2020: P3 = 761.1, прирост (P3 –  P2) / P2 = (761.1–

845.0) / 845.0 ≈ –0.099.
2021: P4 = 1251, прирост (P4 –  P3) / P3 = (1251.0–

761.1) / 761.1 ≈ 0.643.
2022: P5 = 270.5, прирост (P5 –  P4) / P4 = (270.5–

1251.0) / 1251.0 ≈ –0.784.
2023: P6 = 1509.0, прирост (P6 –  P5) / P5 = 

(1509.0–270.5) / 270.5 ≈ 4.578.
2024: P7 = 1584.0, прирост (P7 –  P6) / P6 = 

(1584.0–1509.0) / 1509.0 ≈ 0.050.
Сумма прироста:
IСбербанк = 0.016 + (–0.099) + 0.643 + (–0.784) + 

4.578 + 0.050 = 4.404.
2. Т-Банк.
2018: P1 = 27.1P1.
2019: P2 = 36.1, прирост (P2 –  P1) / P1 = (36.1–

27.1) / 27.1 ≈ 0.332.
2020: P3 = 44.2, прирост (P3 –  P2) / P2 = (44.2–

36.1) / 36.1 ≈ 0.225.
2021: P4 = 63.4, прирост (P 4 –  P3) / P3 = (63.4–

44.2) / 44.2 ≈ 0.433.
2022: P5 = 20.8, прирост (P5 –  P4) / P4 = (20.8–

63.4) / 63.4 ≈ –0.673.
2023: P6 = 80.9, прирост (P6 –  P5) / P5 = (80.9–

20.8) / 20.8 ≈ 2.890.
2024: P7 = 104.2, прирост (P7 –  P6) / P6 = (104.2–

80.9) / 80.9 ≈ 0.289.
Сумма прироста:
IТ-Банк = 0.332 + 0.225 + 0.433 + (–0.673) + 2.890 

+ 0.289 = 3.496.
3. Альфа- Банк.
2018: P1 = 90.8.

1 Источник: авторская разработка.

Окончание
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2019: P2 = 53.7P2 = 53.7, прирост (P2 –  P1) / P1 
= (53.7–90.8) / 90.8 ≈ –0.409.

2020: P3 = 158.2P3 = 158.2, прирост (P3 –  P2) / 
P2 = (158.2–53.7) / 53.7 ≈ 1.945.

2021: P4 = 124.9, прирост (P4 –  P3) / P3 = (124.9–
158.2) / 158.2 ≈ –0.211.

2022: P5 = 41.6P5 = 41.6, прирост (P5 –  P4) / P4 
= (41.6–124.9) / 124.9 ≈ –0.667.

2023: P6 = 117.8, прирост (P6 –  P5) / P5 = (117.8–
41.6) / 41.6 ≈ 1.833.

2024: P7 = 135.5, прирост (P7 –  P6) / P6 = (135.5–
117.8) / 117.8 ≈ 0.151.

Сумма прироста:
IАльфа = –0.409 + 1.945 + (–0.211) + (–0.667) + 

1.833 + 0.151 = 2.642.
4. ВТБ-Банк.
2018: P1 = 178.8P1 = 178.8.
2019: P2 = 202.0, прирост (P2 –  P1) / P1 = (202.0–

178.8) / 178.8 ≈ 0.129.
2020: P3 = 80.6, прирост (P3 –  P2) / P2 = (80.6–

202.0) / 202.0 ≈ –0.600.
2021: P4 = 325.3, прирост (P4 –  P3) / P3 = (325.3–

80.6) / 80.6 ≈ 3.032.
2022: P5 = –668.0, прирост (P5 –  P4) / P4 = 

(–668.0–325.3) / 325.3 ≈ –3.051.
2023: P6 = 432.2, прирост (P6 –  P5) / P5 = (432.2 

+ 668.0) / (668.0) ≈ –0.354.
2024: P7 = 403.2P, прирост (P7 –  P6) / P6 = 

(403.2–432.2) / 432.2 ≈ –0.067.
Сумма прироста:
IВТБ = 0.129 + (–0.600) + 3.032 + (–3.051) + 

(–0.354) + (–0.067) = –0.911.
Итоги:
Индекс цифровизации Сбербанка: IСбербанк = 

4.404.
Индекс цифровизации Т-Банк: IТ-Банк = 3.496.
Индекс цифровизации Альфа- Банка: IАльфа = 

2.642.
Индекс цифровизации ВТБ-Банк: IВТБ = –0.911.
Наибольшее положительное влияние цифро-

визации наблюдается у Сбербанка и Т-Банка, что 
подтверждается высокими значениями их индек-
сов. У Альфа- Банка также положительный индекс, 
хотя он ниже, чем у первых двух банков. У ВТБ от-
рицательный индекс, что может указывать на про-
блемы с реализацией цифровой стратегии или вли-
яние других факторов, таких как экономические 
трудности.

Перспективы развития цифровых технологий 
в банковском секторе

Все банки, действующие на территории Россий-
ской Федерации, работают в рамках нормативных 
требований Банка России, который устанавливает 
ключевые цели и задачи для банковского секто-
ра, направленные на обеспечение стабильности 
финансовой системы, защиту прав потребителей 
и поддержку экономического роста страны. Эти 
задачи включают в себя повышение уровня про-
зрачности и доступности финансовых услуг, улуч-
шение качества обслуживания клиентов, снижение 

рисков и повышение эффективности операционной 
деятельности.

Согласно проекту Банка России по основным 
направлениям развития финансового рынка [3], 
цифровая трансформация занимает ключевое ме-
сто в стратегии совершенствования финансовой 
системы. Основной целью инициатив является по-
вышение доступности финансовых услуг для насе-
ления и бизнеса, включая малые и средние пред-
приятия. Среди приоритетных направлений –  раз-
витие онлайн- каналов, снижение цифрового нера-
венства и усиление мер кибербезопасности.

Для реализации поставленных задач планиру-
ются следующие инициативы.

1. Развитие продуктов и сервисов на основе со-
временных платежных технологий. Ожидается за-
пуск биоэквайринга –  технологии оплаты с исполь-
зованием биометрических данных в точках продаж 
и онлайн. Также предполагается расширение спек-
тра финансовых и нефинансовых услуг, включая 
оплату через электронные сертификаты и работу 
над поддержкой инфраструктуры для карт «Мир» 
за границей. Эти меры направлены на улучшение 
пользовательского опыта и расширение возможно-
стей для граждан.

2. Внедрение цифрового руб ля. Цифровой руб-
ль призван не только укрепить платежную ин-
фраструктуру, но и предоставить новые преиму-
щества для граждан и бизнеса. Введение смарт- 
контрактов позволит автоматизировать расчеты 
по договорам, что значительно повысит безопас-
ность сделок и снизит риски для всех участников.
3. Развитие способов удаленной идентификации. 

Особое внимание уделяется расширению до-
ступности услуг, связанных с биометрической 
идентификацией. Применение единой биоме-
трической системы (ЕБС) должно упростить 
доступ граждан к ряду высокочастотных сер-
висов и увеличить количество услуг, доступ-
ных онлайн.

4. Усовершенствование цифрового профиля. 
Планируется увеличение объема данных, хра-
нящихся в цифровом профиле, а также рас-
ширение спектра услуг, которые можно пре-
доставлять через эту систему. Это должно 
повысить удобство и качество финансовых, 
государственных и других услуг, переводя их 
в цифровую форму.

5. Использование открытых API. Внедрение от-
крытых программных интерфейсов (API) спо-
собствует созданию новых сервисов, увеличи-
вает разнообразие и качество финансовых ус-
луг, а также облегчает доступ к финансовым 
инструментам. Эти изменения должны повы-
сить финансовую доступность и помочь поль-
зователям принимать более обоснованные ре-
шения.

6. Цифровизация страхового сектора. Новые ме-
тоды обработки данных, такие как искусствен-
ный интеллект и машинное обучение, позволят 
страховщикам создавать более точные и пер-
сонализированные продукты. Это поможет 



№
 1

2 
 2

02
4 

 [Ф
Ри

Б]

332

оптимизировать процесс принятия решений 
и улучшить качество страховых услуг.

Эти инициативы подчеркивают значимость циф-
ровой трансформации как стратегического инстру-
мента для повышения эффективности финансово-
го сектора, улучшения качества обслуживания кли-
ентов и обеспечения доступности услуг для всех 
категорий населения [3, 15].

Все банки, стремящиеся сохранить и укрепить 
свою конкурентоспособность на рынке банковских 
услуг, обязаны следовать требованиям Банка Рос-
сии и адаптироваться к изменениям в регулирова-
нии. Одним из ключевых аспектов успешного функ-
ционирования в современной банковской сфере 
является активное использование инструментов 
цифрового маркетинга. Наше исследование по-
казало, что такие банки, как Сбербанк и Т-Банк, 
применяют наиболее передовые технологии и эф-
фективно интегрируют их в свою деятельность, что 
находит отражение в положительной динамике их 
чистой прибыли.

Чтобы аналогичным образом усилить свои по-
зиции на рынке и обеспечить стабильный рост при-
были, банкам необходимо активно внедрять следу-
ющие инструменты.
1. Искусственный интеллект и машинное обуче-

ние для персонализации предложений и улуч-
шения клиентского сервиса.

2. Большие данные и аналитика для глубокого 
понимания потребностей клиентов и разработ-
ки целевых маркетинговых кампаний.

3. Мобильные приложения и цифровые платфор-
мы, обеспечивающие удобный доступ к услу-
гам банка в любое время и из любой точки ми-
ра.

4. Чат-боты и виртуальные ассистенты для бы-
строго и эффективного взаимодействия с кли-
ентами.

5. Автоматизация бизнес- процессов для сниже-
ния операционных издержек и повышения про-
изводительности.

6. Таргетированная реклама на основе поведен-
ческих моделей пользователей для привлече-
ния новой аудитории и удержания существую-
щих клиентов.

7. Интерактивные и омниканальные коммуника-
ции, позволяющие поддерживать связь с кли-
ентом через различные устройства и платфор-
мы.

8. Кибербезопасность и защита данных, чтобы 
обеспечить доверие клиентов и минимизиро-
вать риски утечек информации.

Применение перечисленных инструментов по-
зволяет банкам значительно улучшить свои пози-
ции в области цифрового маркетинга, поскольку 
они направлены на персонализацию услуг, улучше-
ние клиентского опыта, повышение эффективности 
коммуникаций и оптимизацию затрат. Искусствен-
ный интеллект и большие данные помогают лучше 
понимать потребности клиентов и разрабатывать 
таргетированные предложения, а мобильные при-
ложения и чат-боты обеспечивают удобное взаи-

модействие с банком в любое время и из любого 
места. Автоматизация процессов снижает издерж-
ки и повышает производительность, что напрямую 
влияет на качество обслуживания. Таргетирован-
ная реклама и интерактивные коммуникации по-
зволяют привлекать новых клиентов и удерживать 
уже существующих, обеспечивая рост чистой при-
были. Особое значение имеет кибербезопасность, 
которая является ключевым фактором доверия 
со стороны пользователей цифровых сервисов. 
Таким образом, использование этих инструментов 
в сочетании с продуманной стратегией цифрови-
зации дает возможность банкам соответствовать 
современным требованиям рынка и занять лиди-
рующие позиции.
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APPLICATION OF DIGITAL MARKETING TOOLS 
BASED ON NEURAL NETWORKS AND BIG DATA 
IN THE BANKING SECTOR: NEW HORIZONS OF 
PERSONALIZATION AND CUSTOMER INTERACTION

Pashayev A. R.O.
Financial University under the Government of the Russian Federation

Digitalization and the introduction of innovative technologies are 
transforming traditional approaches to marketing in banking, lead-
ing to significant changes in the way financial services are delivered. 
Modern customers expect individualized offers from banks based on 
a deep understanding of their needs and preferences. Under such 
conditions, the use of traditional marketing methods becomes insuf-
ficient. The aim of the study is to find effective tools that can provide 
a high level of personalization and improve customer interaction in 
the context of the rapid increase in the amount of data generated by 
users, along with the development of artificial intelligence. Based on 
a comprehensive analysis of the potential of neural networks and 
big data analytics in digital marketing in the banking sector, the au-
thor concludes that it is necessary to form comprehensive solutions 
that allow processing huge amounts of information and extracting 
valuable insights to make informed business decisions.

Keywords: digitalization, digital marketing, digital marketing tools, 
banking, neural networks, personalization, automation, marketing 
strategy.

References

1. Joint- Stock Company T-Bank. –  URL: https://www.cbr.ru/bank-
ing_sector/credit/coinfo/?id = 450000562 (date of access: 
01.12.2024).

2. Allagulov R. Kh., Islamova A. R. Labor productivity at the enter-
prise: indicators, factors, methods and economic significance of 
its growth // Actual problems of our time: science and society. –  
2020. –  No. 2 (27). –  P. 12–15.

3. The main directions of development of the financial market 
of the Russian Federation for 2025 and the period 2026 and 
2027. –  URL: https://cbr.ru/Content/Document/File/165924/on-
rfr_2025_2027.pdf (date of access: 01.12.2024).

4. Burykin E. S. Digital marketing and its tools as a direction of pro-
motion // Bulletin of the Moscow Financial and Law University 
MFUA. –  2024. –  No. 2. –  P. 216–229.

5. Voropaeva D. A. Digitalization as a method of cost minimiza-
tion // International scientific and technical conference of young 
scientists of BSTU named after V. G. Shukhov, dedicated to the 
300th anniversary of the Russian Academy of Sciences: col-
lection of reports of the national conference with international 
participation, Belgorod, May 18–20, 2022 –  Belgorod: Belgo-
rod State Technological University named after V. G. Shukhov, 
2022. –  Vol. 17. –  P. 178–180.

6. Kovalev S. D., Kurysev K. N. On the content of the concepts 
of “digitalization”, “digital transformation” // Actual problems of 
public law: collection of scientific papers of the III All- Russian 
scientific and practical conference with international participa-
tion, Vladimir, April 21–22, 2022 / editorial board: O. N. Dyad-



№
 1

2 
 2

02
4 

 [Ф
Ри

Б]

334

kin (chairman) [et al.]. –  Vladimir: KopiA-Service, 2022. –  Issue. 
16. –  Pp. 131–135.

7. Kornilov V. Why do we need digitalization of business and how 
does it affect the economy. –  URL: https://www.hse.ru/news/
edu/956957512.html (date of access: 01.12.2024).

8. Melnikov A. S. The impact of digital transformation on the com-
pany’s net profit // Bulletin of the Plekhanov Russian University 
of Economics. G. V. Plekhanov. –  2023. –  No. 6 (132). –  P. 145–
149.

9. Osipova R. G. Digitalization as a competitive advantage of Rus-
sian organizations // Bulletin of the Academy of Knowledge. –  
2020. –  No. 37 (2). –  P. 258–262.

10. Reporting of ALFA-BANK JSC. –  URL: https://cbr.ru/finorg/foin-
fo/reports/?ogrn = 1027700067328 (accessed: 01.12.2024).

11. Reporting of VTB Bank (PJSC). –  URL: https://www.cbr.ru/
finorg/foinfo/reports/?ogrn = 1027739609391 (accessed: 
01.12.2024).

12. Financial statements of Sberbank PJSC. –  URL: https://cbr.ru/
finorg/foinfo/reports/?ogrn = 1027700132195 (date of access: 
01.12.2024).

13. Innovation rating of Russian banks in the first half of 2024. –  
URL: https://ict.moscow/research/reiting- innovatsionnosti-
rossiiskikh- bankov-v-pervom- polugodii-2024-goda / (date of ac-
cess: 01.12.2024).

14. Fraimovich D. Yu., Ryabova D. O. Digital marketing as an effec-
tive tool for product promotion // New challenges of digitalization 
in the strategic development of regions: materials of the V All- 
Russian scientific and practical conference with international 
participation, Vladimir, April 16, 2024. –  Vladimir: Federal State 
Budgetary Educational Institution of Higher Professional Educa-
tion “Vladimir State University named after Alexander Grigoriev-
ich and Nikolai Grigorievich Stoletov”, 2024. –  P. 185–190.

15. Digital transformation of Russian banks. –  URL: https://clck.
ru/3EzbhR (date of access: 01.12.2024).

16. Cherkasova V. A., Slepushenko G. A. The impact of business 
digitalization on the financial performance of Russian compa-
nies // Finance: theory and practice. –  2021. –  No. 325 (2). –  
P. 128–142.

17. Shcherbachenko P. S. Principles of digital transformation of 
business in Russia and in the world // Self-government. –  
2021. –  No. 3(125). –  P. 721–724.

18. An expert explained how the digital economy contributes to the 
growth of business income: Associate Professor of the Financial 
University under the Government Petr Shcherbachenko told. –  
URL: https://rg.ru/2024/03/14/ekspert- poiasnil-kak-cifrovaia- 
ekonomika-sposobstvuet- rostu-dohodov- biznesa.html (date of 
access: 01.12.2024).

19. Bucy M., Finlayson A., Kelly G., Moye C. The ‘How’ of Trans-
formation // McKinsey & Company. –  2016. –  May 9. –  P. 8. –  
URL: https:// www.mckinsey.com/industries/retail/our-insights/
the-how-of-transformation (access date: 11/30/2024).

20. Daugherty P., Ghosh B., Rippert A., Venkataraman R., Wil-
son J. Make the Leap, Take the Lead // Accenture. –  2021. –  
URL: https://www.accenture.com/us-en/insights/technolo-
gy/scaling- enterprise-digital- transformation (access date: 
11/30/2024).

21. Geissbauer R., Vedso J., Schrauf S. Industry 4.0: Building the 
Digital Enterprise. –  URL: https://www.pwc.com/gx/en/indus-
tries/industries-4.0/landing-page/industry-4.0-building-your-
digital- enterprise-april-2016.pdf (accessed: 30.11.2024).

22. Gurumurthy R., Nanda R., Schatsky D. Putting Digital at the 
Heart of Strategy // Deloitte. –  2021. –  April 22. –  URL: https://
www2.deloitte.com/us/en/insights/topics/digital- transformation/
digital- acceleration-in-a-changing- world.html (accessed: 
30.11.2024).



335

Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

Конкуренция криптовалютных и классических фондовых бирж: влияние 
на российский фондовый рынок

Афзалова Динара Ильдаровна,
студент Финансового университета при Правительстве 
Российской Федерации
E-mail: dinafzalova@gmail.com

Насыбуллина Карина Ильгизовна,
студент Финансового университета при Правительстве 
Российской Федерации
E-mail: nki_ndi@mail.ru

Переход Сергей Александрович,
заведующий лабораторией «Фининвест» Кафедры 
финансовых рынков и финансового инжиниринга 
Финансового университета при Правительстве Российской 
Федерации
E-mail: SAPerekhod@fa.ru

В статье исследуются особенности взаимодействия традици-
онных российских фондовых бирж и криптовалютных бирж 
в условиях современных вызовов финансового рынка. Рас-
сматриваются сущностные аспекты обеих систем, включая их 
бизнес- модели, источники доходов и законодательное регули-
рование. Анализируется рост ликвидности криптовалютных 
бирж и их конкурентные преимущества, включая инновации 
и технологические решения. Приводится сравнительный ана-
лиз волатильности криптоактивов и индекса МосБиржи. Осо-
бое внимание уделяется влиянию санкций на деятельность 
российских бирж и перспективам их адаптации. Определены 
ключевые направления развития бирж, включая цифровиза-
цию, внедрение принципов ESG и интеграцию децентрализо-
ванных технологий. Выводы подчёркивают важность крипто-
бирж для инвесторов и вызовы, с которыми они сталкиваются 
российские фондовые биржи.

Ключевые слова: фондовый рынок, криптобиржи, Московская 
биржа, Санкт- Петербургская биржа.

Введение

Криптобиржи всё увереннее завоёвывают свою ни-
шу на глобальном финансовом рынке, предлагая 
инвесторам альтернативные инструменты, а россий-
ские фондовые биржи сталкиваются с необходимо-
стью выработки новой стратегии роста в условиях 
санкций. 29 февраля 2024 года Владимир Путин, 
выступая с ежегодным посланием к Федерально-
му собранию, отметил: «Российскому фондовому 
рынку необходимо усилить свою роль как источника 
инвестиций. Его капитализация к 2030 году должна 
удвоиться по сравнению с нынешним уровнем и со-
ставить 2/3 ВВП. При этом важно, чтобы у граждан 
была возможность надежно инвестировать свои 
сбережения в развитие страны и получать при этом 
дополнительные доходы» [1]. Понимание взаимос-
вязи между этими двумя системами помогает де-
тально рассмотреть тенденции, которым посвящена 
данная статья: это в том числе переток капитала 
инвесторов из традиционных бирж на криптова-
лютные и ускорение роста ликвидности последних.

Блокчейн- технологии: новая плоскость 
конкуренции бирж

За период 2019–2024 годы наблюдается всеобщее 
осмысление технологий децентрализованных фи-
нансов, связанное с их фактическим внедрением 
в финансовые процессы. Так, в книге «DeFi and the 
Future of Finance» [2], авторами которой в 2020 году 
стали исследователи Кэмпбелл Р. Харви, Эшвин 
Рамачандран и Джои Санторо, приводится точка 
зрения, согласно которой децентрализованное фи-
нансирование обеспечивает преимущества перед 
традиционным финансированием по причине до-
ступности, эффективности, функциональной со-
вместимости и прозрачности. Децентрализованные 
финансы в научной литературе воспринимают и как 
целостную экосистему, что является очевидным 
преимуществом. Так, в научных работах уже уста-
новлено [3], что протоколы DeFi используют схожие 
методы реализации несмотря на то, что предостав-
ляют разные услуги. Они взаимосвязаны, что позво-
ляет разрабатывать «money lego», которые повы-
шают функциональную совместимость экосистемы. 
Другая часть иностранных и отечественных авторов 
ставит под вопрос возможность конкуренции меж-
ду централизованными и децентрализованными 
финансами. Некоторые эксперты, как например 
S. Aramonte, W. Huang, A. Schrimpf, в работе «DeFi 
risks and the decentralisation illusion» [4], отмеча-
ют, что полная децентрализация невозможна, по-
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скольку централизация (даже частичная) помогает 
справляться с неполнотой контрактов в случае, если 
smart- контракт не может учесть все множество исхо-
дов (аналогично понятию «неполнота алгоритма»). 
Профессор Гарвардского университета Кеннет Ро-
гофф утверждает, что большой объем транзакций 
в криптовалюте приходится на международные по-
токи капитала и «подпольную» экономику –  незакон-
ные сделки, включая уход от налогов и отмывание 
денег [5], которые не будут переведены в цифровые 
валюты центробанков. В России продукты децен-
трализованных финансов уже получили частичное 
распространение, однако криптовалютные биржи 
все еще находятся в состоянии неопределенно-
сти регулирования. Безусловно, централизованные 
биржи исторически сложившаяся система, одна-
ко, как показывает дальнейший анализ, ситуация 
меняется. Итак, в России существуют Московская 
биржа и Санкт- Петербургская биржа, функциониру-
ющая с 1997 года [8]. Основное отличие СПБ биржи 
от Московской биржи состояло в том, что Санкт- 
Петербургская биржа специализировалась на ор-
ганизации торгов ценными бумагами зарубежных 
компаний, но после попадания в санкционный спи-
сок Минфина США торги прекратились. Для даль-
нейшего анализа важно обозначить два основных 
сущностных аспекта российских фондовых бирж.
• Во-первых, организация доступа к различным 

секторам российского финансового рынка по-
зволяет биржам быть проводником инвестиций 
в экономику. Стратегическое значение органи-
зации доступности к финансовому рынку и важ-
ная посредническая роль российских бирж осоз-
нается на федеральном уровне государствен-
ной власти. Это приводит к значительному за-
конодательному регулированию деятельности 
фондовых бирж, оценке результатов деятельно-
сти со стороны органов власти. Например, Банк 
России выдает организаторам торгов лицензию 
на осуществление деятельности на финансо-
вом рынке, при этом сами отношения, возника-
ющие в ходе организованных торгов, также уре-
гулированы посредством Федерального закона 
от 21.11.2011 № 325-ФЗ (ред. от 08.08.2024) 
«Об организованных торгах» [9].

• Во-вторых, как Московская, так и Санкт- 
Петербургская биржи имеют организационно- 
правовую форму публичного акционерного об-

щества. Эти организации являются коммерче-
скими, поэтому второй данный аспект связан 
с тем, что деятельность рассматриваемых ком-
паний остается направленной на максимиза-
цию прибыли.
Финансовый результат (рис. 1) Санкт- 

Петербургской биржи оставался отрицательным 
на протяжении 2015–2018 гг. и даже в последующих 
периодах оценивался в разы меньше чистой прибы-
ли Московской биржи. Однако Санкт- Петербургская 
биржа показывала положительную чистую прибыль 
в промежуток 2019–2023 гг., несмотря на проблемы 
после включения в санкционный список США. Мо-
сковская биржа демонстрирует более уверенную 
динамику: за период 2019–2023 гг. чистая прибыль 
увеличилась примерно в 3 раза. Такое различие 
в динамике связано с тем, что Московская биржа 
ориентирована на российский финансовый рынок 
и меньше пострадала от санкций (однако стоит от-
метить, что санкции июня 2024 года против Наци-
онального Клирингового Центра, который входит 
в Группу «Московская биржа», внесли временную 
неопределенность). Более того, с января 2024 года 
торговые операции на СПБ Бирже приостановлены, 
а остатки по российским ценным бумагам переве-
дены в контур Мосбиржи.

-8
24

2

58
 5

76
 

-7
0 

18
0 

-6
6 

65
7 

-7
6 

15
6 

-6
0 

06
3 

9 
13

6 

19
 2

62
 

6 
78

3 11
58

16
,9

4

15
99

31
,6

5

27
85

21

25
18

26

20
25

52

19
72

03

20
20

06 36
29

11

60
76

95

2
0

1
3

2
0

1
4

2
0

1
5

2
0

1
6

2
0

1
7

2
0

1
8

2
0

1
9

2
0

2
2

2
0

2
3

Санкт-Петербургская биржа Московская биржа

Рис. 1. Динамика чистой прибыли МосБиржи 
и СПбБиржи (2013–2023 гг.) в тыс. руб лей

Источник: составлено авторами по данным консолидирован-
ной финансовой отчетности компаний в соответствии с МСФО 
[8, 10].

Итак, бизнес- модель Московской биржи для 
торговли финансовыми инструментами устроена 
так, что ключевыми источниками доходов являются 
комиссионные и процентные доходы. Комиссион-
ные доходы представляют собой плата за совер-
шение сделок, а процентные –  доход от вложений 
денежных остатков клиентов. Два рассмотренных 
выше сущностных аспекта определяют функции 
бирж на финансовом рынке (табл. 1).

Таблица 1. Основные функции бирж на российском финансовом рынке

Функция Содержание

Аккумулирование временно свобод-
ных денежных средств

Инвесторы, желающие получить доход, предоставляют свои средства заемщикам, нуждаю-
щимся в финансировании

Организация биржевых торгов Обеспечивает прозрачность, ликвидность и справедливость торгов, что привлекает инвесто-
ров и создает благоприятный климат на финансовом рынке

Разработка квалифицированных тре-
бований для участников торгов

Установление критериев для допуска, проверка и контроль участников, предоставление ин-
формации о правилах торгов

Обеспечение технической стабильно-
сти сделок на финансовом рынке

Инвестирование в мощные серверы, программное обеспечение, сети и системы безопасности, 
чтобы обеспечить высокую скорость обработки данных и надежность торговых операций.

Источник: составлено авторами.
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Как было замечено выше, законодательное ре-
гулирование всегда влияло на деятельность Мо-
сковской и Санкт- Петербургской бирж –  со вре-
менем они стали играть более системообразую-
щие роли, однако вместе с этим стали менее сво-
бодны в вопросе внедрения инноваций. Поэтому 
в настоящее время гораздо более динамичными 
и инновационными становятся криптобиржи (как 
централизованные, так и децентрализованные). 
Это связано в том числе с другими сущностными 
аспектами, определяющими их устройство. За по-
следние несколько лет криптовалютный рынок вы-
рос в масштабную систему, оцениваемую более 
чем в 800 млрд долл [11]. Высокая прибыльность 
криптовалют, таких как биткоин, привлекла к се-
бе внимание традиционных инвесторов и спрово-
цировала бум инвестиционной активности. Одна-
ко, несмотря на спекулятивный характер торговли 
криптовалютами, она практически не регулирует-
ся. Большинство популярных криптовалют, напри-
мер, биткоин и эфир, классифицируются как това-
ры, а не ценные бумаги, что освобождает их от за-
конов о ценных бумагах. При этом биржи крипто-
валют предоставляют значительные возможности 
для столь необходимых финансовых инноваций 
и решения проблем на криптовалютных рынках. 
Однако криптовалютным рынкам по-прежнему 
не хватает стабильности и определенного регули-
рования. Итак, становится понятным, что сущност-
ные аспекты криптовалютных бирж будут частично 
отличаться от сущностных аспектов традиционных 
фондовых российских бирж. Во-первых, важней-
шим аспектом становится максимизация прибы-
ли –  в случае с криптовалютными биржами этот 
аспект не встречает никаких ограничений на новые 
способы увеличения прибыли. Во-вторых, важную 
роль играет аспект инновационности –  инновации 
нужны для получения большей прибыли. Здесь, 
учитывая технологичность современных криптова-
лют, именно инновации выходят на первый план со-
вершенствования бизнес- модели криптовалютных 
бирж. Прибыль криптобирж формируется за счёт 
нескольких источников.
1. Торговые комиссии. Биржа получает их от тор-

говли активами на своей площадке и от их 
вывода. Размер сборов зависит от объёма 
средств, способа перевода и других факторов.

2. Сборы за вывод активов. Некоторые торговые 
платформы берут фиксированную комиссию 
за вывод средств, а малоизвестные и молодые 

криптобиржи могут отказываться от этого сбо-
ра, чтобы привлечь новых пользователей.

3. Листинг. За то, чтобы криптовалюта была до-
бавлена в список торгуемых на площадке, 
крупные криптобиржи могут получать до не-
скольких миллионов долларов.

4. Торговля с плечом. Биржа получает комиссию 
со всей суммы сделки, если трейдер соверша-
ет её с использованием кредитного плеча.

Не все криптобиржи публикуют финансовую 
отчетность и раскрывают собственную прибыль, 
однако информация о динамике объема торгов 
на крупнейших биржах доступна. Далее представ-
лены четыре криптобиржи, рекордно нарастившие 
объем торгов в период 03.2023–03.2024 (рис. 2).

2,36 5,57 2,58 1,44

193%
239% 264% 278%

Coinbase Binance Bybit OKX

BTC/USDT, млрд $ Прирост объема торгов за последний год

Рис. 2. Топ-4 криптовалютных биржи по темпу 
прироста объема торгов в период 03.2023–03.2024 гг. 

и объем торгов BTC/USDT за ноябрь 2024 года

Источник: составлено авторами по данным Statista и Coingecko.

Важно заметить, как рассматриваемые биржи 
отличаются по дневному объему торгов парой BTC/
USDT (одна из самых популярных по объему торгов 
на всех криптовалютных биржах): между Binance 
и OKX разрыв приблизительно в 4 раза. Это означа-
ет наличие конкуренции между крупнейшими бир-
жами криптовалют и возможности для динамичного 
роста даже менее крупных бирж. Более того, как 
показали расчеты авторов, криптовалютные бир-
жи могут быть хорошим решением для инвесторов 
в периоды относительного «спокойствия» криптова-
лют, когда снижается их волатильность. Например, 
в октябре 2024 года биткоин был менее волатилен, 
чем индекс Мосбиржи. Оценка динамики стоимо-
сти биткоина и индекса Московской биржи через ко-
эффициент вариации приведена в таблице 2. При 
этом, если биткоин находится в цикле высокой во-
латильности, то амплитуда динамики его цены ста-
новится заметно выше, чем у IMOEX, что отражает-
ся в годовых показателях коэффициента вариации.

Таблица 2. Оценка волатильности цены биткоина и индекса Мосбиржи с помощью коэффициента вариации

Биткоин ($) IMOEX (₽)

01.10.2024–01.11.2024 01.11.2023–01.11.2024 01.10.2024–01.11.2024 01.11.2023–01.11.2024

Среднее значение 65703 57206 2722 3099

Дисперсия 743041,9 122114939,7 7049,8 61797,9

Среднеквадратическое отклонение 862,0 11050,6 84,0 248,6

Стандартное отклонение 1,31% 19,32% 3,08% 8,02%

Источник: составлено авторами.
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Итак, DEX и DeFi предоставляют инвесторам 
возможность торговать без традиционной бирже-
вой инфраструктуры: они обеспечивают аноним-
ность и не требуют прохождения процедуры KYC, 
а отсутствие посредников уменьшает комиссии 
и ускоряет процессы. Смарт-контракты автомати-
зируют клиринг без вмешательства третьих лиц. 
В связи с этими факторами возникает DEX-угроза 
централизованным биржам: риск оттока капитала 
инвесторов. Интеграция DEX с децентрализован-
ными финансовыми протоколами (DeFi), такими как 
кредитование и страхование, представляет собой 
значительный вызов для традиционных централи-
зованных бирж. Мобильные DEX-платформы пре-
доставляют пользователям удобные инструменты 
для торговли в любое время и из любой точки ми-
ра, что открывает новые перспективы для расши-
рения аудитории. Мобильные DEX поддерживают 
множество токенов, а после сделок любое их дви-
жение происходит на мобильном кошельке (депо-
зитарий в распределенном реестре), привязанном 
к DEX-аккаунту. Среди самых успешных можно вы-
делить Uniswap –  комиссионные компании растут 
по 50–80% в год и достигли в 2023 году 136 млн 
долларов (основные источники дохода –  комиссия 
за сделки (за использование протокола Uniswap), 
доход от собственного токена управления –  UNI, до-
ход от взносов за участие в сообществе (DAO)) [11].

Традиционные биржи интегрируют технологии 
DEX для повышения прозрачности, безопасно-
сти и расширения услуг. Они используют смарт- 
контракты, автоматических маркет- мейкеров 
(АММ) и технологии Layer 2 для повышения лик-
видности и снижения издержек. Внедрение де-
централизованных деривативов и сотрудничество 
с проектами DeFi позволяют улучшать пользова-
тельский опыт и привлекать институциональных 
инвесторов. Более того, повышение пользова-
тельского опыта в сочетании с фактором факти-
ческого закрытия международного рынка акций 
для российских инвесторов приводит к тому, что 
лучшей альтернативой для российских инвесторов 
становятся криптобиржи. Однако все самые круп-
ные криптобиржи остаются подверженными ри-
скам, не свой ственным, например, для Московской 
и Санкт- Петербургской бирж. Ненадежность –  это 
признак самой природы криптоактивов. Поскольку 
криптоактивы и места их торговли не регулируют-
ся, а расчеты происходят непосредственно на блок-
чейне, не существует аналогов таким учреждени-
ям, как, например, клиринговые центры, которые 
могли бы вести учет всех находящихся в обраще-
нии единиц. Поскольку большинство бирж крипто-
активов не регулируются и полагаются на децен-
трализованные сети для оформления и расчетов, 
они могут функционировать независимо от тра-
диционной финансовой системы, что позволяет 
проводить связь между криптобиржами и теневой 
экономикой, как это было показано в начале ста-
тьи. Программы- вымогатели, программы- вирусы, 
взлом криптобирж, криптокошельков, создание 
финансовых пирамид –  все эти риски осознают-

ся сообществом криптотрейдеров, однако не ме-
шают им продолжать деятельность на криптобир-
жах и мириться с некоторыми рисками. После того, 
как выше были рассмотрены российские фондо-
вые биржи и крупнейшие мировые криптобиржи, 
их сущностные аспекты, цели, результаты и не-
которые вопросы устройства их функционирова-
ния в 2024 году, важно провести анализ того, как 
те и другие биржи будут развиваться в будущем. 
В заключение будет сделан вывод о влиянии раз-
вития мировых криптобирж на «классические» рос-
сийские биржи.

Направления развития фондовых бирж в России

Стратегия развития Московской биржи, прини-
маемая Наблюдательным советом, была обнов-
лена в апреле 2021 года, включив в себя ESG-
инициативы, усиление кибербезопасности и рас-
ширение международного сотрудничества [12].
• ESG-инициативы: в подготовке обновленного 

документа- руководства про ESG для эмитентов 
принимали участие специалисты рейтингового 
агентства АКРА, Всемирного фонда дикой при-
роды, аудиторско- консалтинговой группы ФБК 
и другие. «Руководство для эмитента: как со-
ответствовать лучшим практикам устойчивого 
развития» (ESG-гид) от Московской биржи был 
опубликован в июле 2021 года. Помимо про-
чего, в опубликованном документе затрагива-
ются новые тезисы: развитие компании через 
управление цепочками поставок, поддержание 
биоразнообразия. Приведены рекомендации 
по нефинансовому и климатическому раскры-
тию информации в корпоративной отчетности. 
Таким образом, следование ESG-трендам даже 
эмитентами и самими российскими фондовы-
ми биржами говорит о том, что это перестало 
быть способом обратить внимание общества 
на бизнес- модель и повысить репутацию биз-
неса, а стало практически обязательным этиче-
ским условием современного бизнеса.

• Усиление кибербезопасности: Московская бир-
жа фокусируется на ускорении запуска новых 
продуктов, диджитализации бизнес- процессов, 
что неизменно включает в себя повышение: 
«для достижения качественно нового уровня 
в этом направлении Группа сосредоточилась 
на развитии талантов и лидеров путем делеги-
рования полномочий по широкому кругу вопро-
сов развития бизнеса» [12], [13].

• Международное сотрудничество: обеспечение 
доступа к торгам ценными бумагами иностран-
ных эмитентов было важнейшим направлени-
ем деятельности Санкт- Петербургской биржи 
до усиления санкционного давления. Однако 
даже после реализации многих неблагопри-
ятных способов давления, у России остаются 
страны- партнеры. И теперь сотрудничество мо-
жет быть рассмотрено на уровне российского 
финансового рынка в целом и на уровне много-
образных финансовых инструментов.
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• Развитие цифровых финансовых активов. 
03 августа 2023 года Банк России включил Мо-
сковскую биржу в реестр операторов обмена 
цифровых финансовых активов (ЦФА), обеспе-
чивающих заключение сделок с ЦФА. В свою 
очередь, СПБ Биржа, которая также попала 
в реестр, планирует создать экосистему для об-
ращения цифровых финансовых активов

Направления развития криптовалютных бирж

В результате анализа открытых источников инфор-
мации, нами были выделены также три основных 
направления развития криптовалютных бирж в ми-
ре. Разнообразие технологий в децентрализованных 
финансах настолько велико, что в мире криптова-
лют может наблюдаться множество разных тече-
ний и трендов, касающихся как отдельных крипто-
валютных активов и продуктов, так и организации 
торгов [5]. Однако ниже будут отмечены наиболее 
глобальные тренды развития криптовалютных бирж 
(табл. 3).

Таблица 3. Будущие направления развития мировых криптовалютных бирж

Направление развития Содержание

Развитие децентрализованных бирж Создание платформ, на которых пользователи могут торговать криптовалютами на-
прямую друг с другом, без участия центрального учреждения или посредников

Развитие кросс-чейн технологий Масштабирование технологий, позволяющих взаимодействовать и обмениваться дан-
ными, токенами или другими активами между разными блокчейн- сетями (необходи-
мо, так как количество блокчейн- сетей в настоящее время растет быстрыми темпами)

Разработка чётких правил и стандартов для 
регулирования деятельности криптобирж

Вывод децентрализованных финансов из зоны правовой неопределенности (мало 
применимо для России, поскольку мнение мегарегулятора остается неизменным: 
криптовалюты могут использоваться в международных платежах, если «не проника-
ют» в российскую финансовую систему)

Источник: составлено авторами.

Рис. 3. Сущностные аспекты и направления развития 
российских фондовых и мировых криптовалютных 

бирж

Источник: составлено авторами на основе проведенного ана-
лиза.

Итак, становится понятным, что основной вектор 
развития криптовалютных бирж в мире –  техноло-
гичность [6], [7]. О рисках говорится меньше, чем 
о возможных инновациях. Ситуация с фондовыми 
биржами в России противоположна, так как вектор 
их развития учитывает технологичность, но боль-
ше ориентирован на стабильность. Изучение тех-
нологий, на основе которых функционируют крипто-
биржи, а также объема торгов и статистических по-
казателей, говорит о том, что криптобиржи (в том 
числе децентрализованные) являются конкурента-
ми для традиционных бирж. Высокий объем тор-
гов и динамика роста показывают, что инвесторы 
не только не испугались инноваций в криптовалю-
те, но и готовы отступить от привычных форматов 
централизованных бирж. В результате проведен-
ного анализа стали заметны две противоположные 
траектории будущего развития российских фондо-

вых и мировых криптовалютных бирж. Даже если 
в ходе дискуссий и практических действий в России 
будет создана собственная криптобиржа, то, учиты-
вая скорость мировых трендов, она будет далека 
от классических свободных и волатильных миро-
вых криптобирж. Это говорит о том, что российские 
инвесторы и трейдеры готовы наращивать капитал 
с использованием криптобирж, особенно в услови-
ях фактической недоступности остальных сегмен-
тов международного финансового рынка (рис. 3).

Основные выводы

Резюмируя вышеизложенное, важно отметить, что 
российские биржи вынуждены повышать свою эф-
фективность, качество услуг и инновационность, 
чтобы оставаться конкурентными. Переток капита-
ла инвесторов в криптобиржи, снижение ликвидно-
сти централизованных бирж и DEX-угроза действи-
тельно являются потенциально неблагоприятными 
факторами для российских бирж. Несмотря на это, 
криптобиржи стимулируют развитие финансовых 
технологий в России, включая блокчейн, децен-
трализованные финансы (DeFi) и ЦФА. В долго-
срочном периоде мировые криптобиржи перестанут 
восприниматься как торговые платформы высоко-
го риска, что даст им возможность стать традици-
онным финансовым институтом не только в мире, 
но и в России.
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The article examines the features of the interaction between tradi-
tional Russian stock exchanges and cryptocurrency exchanges in 
the context of current challenges in the financial market. It discuss-
es the fundamental aspects of both systems, including their busi-
ness models, revenue sources, and legislative regulation. The ar-
ticle analyzes the growth of liquidity on cryptocurrency exchanges 
and their competitive advantages, including innovations and tech-
nological solutions. A comparative analysis of the volatility of crypto 
assets and the Moscow Exchange index is provided. Special atten-
tion is given to the impact of sanctions on the activities of Russian 
exchanges and their adaptation prospects. The key directions for 
the development of exchanges are identified, including digitalization, 
the implementation of ESG principles, and the integration of decen-
tralized technologies. The conclusions emphasize the importance of 
crypto exchanges for investors and the challenges faced by Russian 
stock exchanges.
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Изменения российского рынка внебиржевых производных финансовых 
инструментов после 2022 года
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Цель статьи –  рассмотреть влияние кризиса 2022 года на ры-
нок внебиржевых деривативов в России. Основные задачи –  
проанализировать отдельные сегменты рынка внебиржевых 
ПФИ, рассмотреть динамику количества заключаемых сделок 
в период с 2021 по 2024 год, оценить влияние геополитиче-
ского кризиса на рынок ПФИ. Основная гипотеза исследова-
ния: рынок деривативов в России претерпел существенные 
изменения весной 2022 года и различные сегменты этого 
рынка имеют разный темп восстановления количества сде-
лок. Методология исследования: использованы общенаучные 
и расчетно- аналитические методы исследования. Основные 
выводы: ранее проведенные реформы обеспечили устой-
чивость рынка внебиржевых ПФИ в России в период повы-
шенного санкционного давления, но интерес экономических 
агентов к заключению деривативов существенно сократился. 
Последующее восстановление рынка по сегментам было не-
линейным. Количество процентных деривативов, сократив-
шись в 2022 году, постепенно восстанавливается. Количество 
валютных сделок существенно снизилось весной 2022 года 
и с тех пор остается стабильным. Активность в товарных ПФИ 
в начале 2022 года сократилось почти до нуля, а всплески ак-
тивности в этом сегменте являются разовыми.

Ключевые слова: производные финансовые инструменты, 
внебиржевой рынок, процентные деривативы, валютные дери-
вативы, товарные деривативы, хеджирование рисков.

Введение

В последнее время уделяется особое внимание раз-
витию рынка производных финансовых инструмен-
тов в России, что связано с нестабильной экономи-
ческой ситуацией: большим количеством проин-
фляционных факторов в экономике, повышенной 
волатильностью как ключевой ставки Центрального 
банка, так и национальной валюты, что неминуе-
мо ведет к повышенным рискам для финансовой 
устойчивости корпораций. В этих условиях вопрос 
использования деривативов не только для спеку-
ляций, но и для хеджирования рисков становится 
крайне важным.

Актуальность темы исследования

В условиях высокой волатильности финансовых 
инструментов вероятность реализации рисков 
в бизнесе резко возрастает, что может привести 
как к сокращению выручки и прибыли конкретных 
предприятий, так и к спаду целой отрасли в эконо-
мике страны. После 2022 года многие иностранные 
участники покинули финансовый рынок России, 
что отразилось на рынке производных финансовых 
инструментов. В этих условиях важно понимать, 
насколько развит национальный срочный рынок 
и насколько велик спрос на различные виды дери-
вативов у его участников.

Литературный обзор

Вопросам, касающимся производных финансовых 
инструментов и развития этого рынка в России, 
уделяется незначительное внимание в современ-
ной научной литературе. Наибольшее количество 
исследований посвящено функционированию и ме-
тодам применения данных инструментов. Лишь не-
которые авторы в своих работах акцентируют вни-
мание на текущем положении и динамике рынка 
деривативов.

В выводах в работе Заболоцкой В. В. и Квитки-
ной Ю. А. [3] отмечалась слабая степень норматив-
ного регулирования рынка ПФИ и необходимость 
расширения законодательства в области биржевой 
торговли, а также назревшая потребность в соз-
дании единой торговой площадки. Помимо этого, 
авторы отмечают, что в России глобальной пробле-
мой является низкий уровень финансовой грамот-
ности и отсутствие культуры управления риском 
у национальных компаний.

Среди прочих стоит отметить работу Ейд Али 
Хамана [2], который рассматривает развитие бир-
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жевых и внебиржевых производных финансовых 
инструментов в России в период с 1998 по 2021 год, 
в первую очередь уделяя внимание развитию стан-
дартизированных инструментов на Московской 
бирже и делая выводы об уверенном росте рынка 
ПФИ и о том, что по состоянию 2021 год можно бы-
ло ожидать прихода на рынок зарубежных инстру-
ментов, которые должны были закрыть интересы 
национальных предприятий.

Ковалева Н. А. и Теплякова Е. А. [4] в своей ра-
боте также проводят анализ состояния рынка про-
изводных финансовых инструментов в России и за-
рубежом. Они делают вывод о том, что в России 
слабо развиты многие деривативные инструменты, 
отсутствует ликвидность в долгосрочных инстру-
ментах, практически нет кредитных деривативов, 
а ключевое место занимают валютные и процент-
ные ПФИ, чаще применяемые не для хеджирования 
реальных рисков, а для спекуляции на колебаниях 
данных базовых активов.

Реформы рынка деривативов до 2022 года

Рынок деривативов развивается одновременно 
с прочими сегментами финансового рынка, так 
как при росте количества сделок с финансовыми 
или сырьевыми инструментами, возрастает и по-
требность в хеджировании рисков. Одновременно 
растет и объем спекуляций с применением ПФИ, 
из-за чего рост рынка деривативов можно воспри-
нимать как ответ на развитие финансового рынка 
страны в целом [1].

В России ПФИ начали активно развиваться 
еще в начале 1990-х годов, в конце 1992 года по-
явился фьючерс на доллар США, а далее количе-
ство инструментов и общий объем проводимых 
операций на срочном рынке только росли до кри-
зиса 1998 года, тогда рынок ПФИ почти полностью 
исчез в результате внутреннего дефолта по госу-
дарственным облигациям и резкой девальвации 
руб ля.

В период с 2000 по 2022 года рынок деривати-
вов пережил бурный рост, после 2008 года получи-
ли свое развитие внебиржевые инструменты. В эти 
годы в Российской Федерации, в соответствии 
с соглашением в отношении ключевых направле-
ний реформирования внебиржевого рынка ПФИ, 
которое было принято странами G20, проводилось 
активное реформирование данного направления 
[5]. В этом соглашении были описаны следующие 
механизмы, подлежащие внедрению:
– хранение информации о внебиржевых дерива-

тивах в репозитарии;
– повышение требований к обеспечению для по-

крытия рисков по деривативам, для которых 
не осуществляется централизованный клиринг;

– централизованный клиринг некоторых катего-
рий внебиржевых ПФИ;

– заключение некоторых типов внебиржевых 
ПФИ через биржевую инфраструктуру (созда-
ние торговой платформы);

– обязательная уплата начальной и вариацион-
ной маржи по деривативам, для которых не осу-
ществляется централизованный клиринг [8].
По состоянию на начало 2022 года в России 

были полностью реализованы механизмы учета 
сделок в репозитарии и повышены требования 
по обеспечению, на последней стадии находилась 
реформа централизованного клиринга. Также Рос-
сия значительно продвинулась на пути создания 
единой торговой платформы и введения требова-
ний по маржированию сделок [10].

Во многом именно активное продвижение ре-
форм в сфере регулирования внебиржевых ПФИ 
и обеспечило устойчивость данного рынка и его 
стабильное функционирование после кризиса 
2022 года.

Статистический анализ рынка внебиржевых ПФИ

Общую статистику по рынку деривативов регулярно 
приводит Центральный Банк Российской Федера-
ции, публикуя ежегодную отчетность с подробной 
статистикой по количеству и объему заключаемых 
сделок на рынке. В данном случае о текущем со-
стоянии рынка хорошо говорит именно количество 
проводимых операций.

Для начала рассмотрим общее количество де-
ривативных сделок, которые заключались на вне-
биржевом рынке производных финансовых ин-
струментов ежемесячно в период с июля 2021 года 
по июнь 2024 года (рис. 1).
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Рис. 1. График количества внебиржевых ПФИ, 
заключенных в период с июля 2021 года по июнь 

2024 года [6, 7, 9]

В конце 2021 года, на фоне снижения аппетита 
участников мирового и российского финансового 
рынка к риску, росло и общее количество заклю-
чаемых хеджирующих сделок. В декабре 2021 года 
было заключено 55 082 сделки, в январе 2022 го-
да –  43 387 сделок. После февраля 2022 года слу-
чилось резкое падение рынка. В период с мар-
та по декабрь 2022 года заключалось в среднем 
6 652 сделки в месяц, в 2023 году в среднем фик-
сировалось 7 028 деривативов, а первом полуго-
дии 2024 года медианное значение достигло 7 270 
контрактов. И хотя наблюдается рост количества 
заключаемых контрактов, нельзя говорить о пол-
ном восстановлении рынка деривативов, среднее 
число ПФИ за первую половину 2024 года в 5,93 
раза меньше аналогичного показателя за второе 
полугодие 2021 года.
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Отдельно рассмотрим статистику по трем круп-
ным категориям деривативов, исходя из базового 
инструмента, используемого в контракте: процент-
ные, валютные и товарные деривативы (рис. 2).

В список процентных деривативов включаются:
• Interest Rate Swap
• Interest Rate Option
• Forward Rate Agreement
• Swaption
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Рис. 2. График количества внебиржевых процентных 
ПФИ, заключенных в период с июля 2021 года по июнь 

2024 года [6, 7, 9]

Рынок процентных ПФИ получил серьезный 
спад в 2022 году. В конце 2021 года заключалось 
в среднем 700 деривативов в месяц, а во второй 
половине 2022 года показатель снизился до 240, 
а такие инструменты, как FRA и Swaption полно-
стью потеряли актуальность для национального 
рынка ПФИ, с марта 2022 года по июнь 2024 го-
да не было зарегистрировано ни одной подобной 
сделки. После спада апреля-мая 2022 года рынок 
процентных деривативов показывает тенденцию 
к восстановлению, среднее число заключённых 
ПФИ в первой половине 2024 года достигло 484 
контрактов в месяц, что объясняется возросшими 
рисками, которые связаны с существенным повы-
шением Ключевой ставки, которая выросла с 7,5% 
годовых в 2022 году, до 16% в первой половине 
2024 года, а также жесткими сигналами регулято-
ра.

Отдельно стоит подчеркнуть аномальный рост 
числа IRS, заключенных в марте 2022 года в то вре-
мя, как количество остальных инструментов дан-
ной категории снизилось до 0. Такой всплеск ак-
тивности регулятор связал с тем, что в данном сег-
менте отмечалась высокая активность иностран-
ных участников, которые стали массово выходить 
из сделок и их массовая терминация (расторже-
ние) была учтена в представленной статистике 
[6]. На практике общий номинал свопов с февраля 
по июнь 2022 года сократился в 2,4 раза.

Отдельно отметим возросшую роль и количе-
ство опционных контрактов. Если по состоянию 
на конец 2021 года среднее отношение IRS к IRO 
составляло 2,3, то в первой половине 2024 года по-
казатель снизился до 1,1, а медианное количество 
зарегистрированных сделок с опционами увеличи-
лось с 217 до 240.

Далее рассмотрим статистику по рынку ва-
лютных деривативов, в число которых включают 
(рис. 3):

• FX Forward, а также Non-deliverable Forward 
(NDF)

• FX Swap
• FX Option
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Рис. 3. График количества внебиржевых валютных 
ПФИ, заключенных в период с июля 2021 года по июнь 

2024 года [6, 7, 9]

Рынок валютных деривативов с точки зрения 
количества сделок существенно сократился. Со-
кращение данного рынка было даже сильнее, чем 
всего рынка ПФИ в России в целом. Количество за-
ключаемых сделок сократилось в 8,2 раза, до 4 748 
контрактов в среднем за первые 6 месяцев 2024 го-
да.

Самым популярным деривативом по-прежнему 
остаются валютные свопы, которые, как отмечает 
ЦБ РФ, используются в первую очередь для управ-
ления ликвидностью.

Главное изменение в валютных деривати-
вах коснулось базовых индикаторов. На начало 
2022 года в основном контрагенты работали с па-
рой USD/RUB, а к середине 2024 года ключевую 
роль в валютных свопах и форвардах заняли ва-
люты дружественных стран [9].

Также проанализируем статистику по товарно-
му сегменту, куда можно включить следующие ви-
ды ПФИ (рис. 4):
• Commodity Swap
• Commodity Forward
• Commodity Option
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Рис. 4. График количества внебиржевых товарных 
ПФИ, заключенных в период с июля 2021 года по июнь 

2024 года [6, 7, 9]

Рынок товарных деривативов сократился су-
щественно, текущие объемы торгов минимальны 
и сделки заключаются преимущественно на дра-
гоценные металлы. После повышения активно-
сти в 2023 году, которое было связано в основном 
со спекулятивным интересом, активность участ-
ников торгов в начале 2024 года вновь снизилась 
до минимума. С апреля по июнь 2024 года заклю-
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чалось лишь по 1 сделке Commodity Swap в месяц, 
а сделки Commodity Option не регистрировались 
вовсе. С начала 2024 года рост наблюдается лишь 
на рынке Commodity Forward, хотя и их количество 
не позволяет говорить о восстановлении этой ча-
сти рынка. Так, медианное значение количества за-
ключаемых форвардных контрактов за месяц в пе-
ровой половине 2024 года составило 39, против 
543 во втором полугодии 2021 года, что указывает 
на существенное снижение интереса участников, 
которое во многом связано с раскореляцией цен 
базовых индикаторов и реальной стоимости, по ко-
торой компании реализуют свои товары.

Выводы

Благодаря реформам, которые были проведены 
в России по инициативе G20, рынок деривативов 
в России устоял во время кризиса 2022 года и в по-
следующий период санкционного давления, однако 
в целом интерес экономических агентов к заключе-
нию подобных контрактов сократился почти в 6 раз.

Сильнее всего пострадал рынок товарных дери-
вативов, на котором наблюдаются периодические 
всплески активности, но среднее количество регу-
лярно заключаемых деривативов остается мини-
мальным.

Активность участников рынка валютных произ-
водных контрактов снизилась в 8 раз, и хотя в дан-
ном сегменте наблюдается стабильность количе-
ства заключаемых контрактов, роста интереса эко-
номических агентов к нему не наблюдается.

Процентные ПФИ –  единственный крупный сег-
мент данного рынка, в котором, несмотря на суще-
ственное сокращение объемов в начале 2022 го-
да и большой объем расторгаемых тогда сделок, 
можно отметить постепенный стабильный рост ак-
тивности и шансы на восстановление количества 
заключаемых процентных деривативов на докри-
зисном уровне.
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CHANGES IN THE RUSSIAN OTC DERIVATIVES 
MARKET AFTER 2022

Pershin N. N.
Higher School of Economics

The purpose of this article is to consider the impact of the 2022 cri-
sis on the OTC derivatives market in Russia. The main objectives 
are to analyze individual segments of the OTC derivatives market, 
consider the dynamics of the number of transactions concluded in 
the period from 2021 to 2024, and assess the impact of the geopo-
litical crisis on the OTC derivatives market. The main hypothesis 
of the study: the derivatives market in Russia underwent significant 
changes in the spring of 2022 and different segments of this mar-
ket have different rates of recovery in the number of transactions. 
Research methodology: general scientific and analytical research 
methods were used. Key findings: previously implemented reforms 
ensured the stability of the OTC derivatives market in Russia during 
the period of increased sanctions pressure, but the interest of eco-
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nomic agents in concluding derivatives decreased significantly. The 
subsequent recovery of the market by segment was non-linear. The 
number of interest rate derivatives, having decreased in 2022, is 
gradually recovering. The number of foreign exchange transactions 
decreased significantly in the spring of 2022 and has remained sta-
ble since then. Activity in commodity derivatives has fallen to almost 
zero at the beginning of 2022, and surges in activity in this segment 
are one-off.

Keywords: derivative financial instruments, over-the-counter mar-
ket, interest rate derivatives, currency derivatives, commodity deriv-
atives, risk hedging.
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Денежно- кредитная политика является драйвером всего эко-
номического развития государства. Инструментарий, приме-
няемый центральными банками, направлен на достижение 
разных стратегически важных задач –  начиная от обеспечения 
ценовой стабильности денежной единицы и до формирования 
условий для успешного функционирования экономики в целом 
и защиты общества, в частности. В целях обеспечения дости-
жения поставленных задач, в международной практике были 
выработаны определенные правила для разработки оптималь-
ной денежно- кредитной политики, включающие разные режи-
мы её реализации.
Среди основных режимов, признанных мировым сообще-
ством, выделяют три: монетарный, валютный и инфляцион-
ный. В статье раскрыта сущность каждого из указанных ре-
жимов денежно- кредитной политики. В Российской Федерации 
с 2014 г. таргетом денежно- кредитной политики является уро-
вень инфляции (4%). Однако, помимо режима инфляционного 
таргетирования, применялись и ещё два основных режима, 
в которых якорями выступают денежная масса и валютный 
курс. Основной акцент поставлен на анализе результатов ре-
ализации денежно- кредитной политики в рамках принятых 
режимов за весь период независимости нашей страны после 
распада СССР.

Ключевые слова: денежно- кредитная политика, валютное 
таргетирование, монетарное таргетирование, инфляционное 
таргетирование, Банк России

Впервые понятие «цель денежно- кредитной по-
литики» –  «monetary policy target» –  ввел нобелев-
ский лауреат по экономике Ян Тинберген. Термин 
«таргетирование» означает установление целевых 
ориентиров денежно- кредитной системы и предпо-
лагает выбор параметра влияния, т.е. определен-
ной экономической переменной (инфляции, валют-
ного курса, денег), называемой как «номинальный 
якорь». В связи с этим, таргетирование опреде-
ленной величины –  номинального якоря –  стало 
символизировать формат установленного режима 
денежно- кредитной политики (ДКП) [10].

В настоящее время можно выделить несколько 
режимов ДКП с соответствующими установленны-
ми номинальными якорями: основные (традицион-
ные) и альтернативные (табл. 1).

Таблица 1. Режимы денежно- кредитной политики центрального 
банка

Режим
денежно-кредитнойпо-

литики

Номинальныйякорь

Традиционные режимы

Таргетирование валютно-
го курса

Курс национальной валюты

Монетарное таргетиро-
вание

Темп роста денежной массы (де-
нежных агрегатов)

Таргетирование инфля-
ции

Целевые среднесрочные показате-
ли инфляции

Альтернативные режимы

Таргетирование заня-
тости
Таргетирование номи-
нального ВВП

Денежные власти принимают 
на себя обязательства по дости-
жению альтернативных значений 
номинальных показателей или от-
казываются в целом от номиналь-
ного якоря

Вводимый номинальный якорь является для го-
сударственных органов ограничительным лимитом 
в сфере проводимой денежно- кредитной политики 
или же, если выражаться литературным языком, –  
своеобразным «буем», заплывать за который стро-
го не рекомендуется.

Ключевой характеристикой режима таргетиро-
вания является публичное объявление цели (как 
правило, это отражается в документе центрального 
банка, характеризующим основные направления 
ДКП на следующий финансовый год). Официаль-
ное объявление таргета вынуждает, тем самым, 
денежные власти к соблюдению установленных 
лимитов и оперативному реагированию при нару-
шении последних.
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Также следует отметить, что встречаются и ре-
жимы с неявным таргетированием, при которых вы-
бранный номинальный якорь не получил офици-
альной огласки и, как следствие, не влечет за со-
бой обязательств центрального банка в части до-
стижения его целевого ориентира. Помимо этого, 
встречаются и гибридные формы режимов ДКП.

Далее рассмотрим сущность основных режи-
мов таргетирования ДКП и степень их реализации 
в российской практике.

Монетарноетаргетирование

Концепт режима монетарного таргетирования фор-
мулируется следующим образом: с помощью «целе-
вого показателя инфляции, оценок потенциального 
роста производства, динамики скорости обращения 
денег в рамках количественного уравнения обмена 
центральный банк определяет целевой темп роста 
денежных агрегатов и объявляет его общественно-
сти» [3, c. 715]. Базисом данного режима выступают 
обоснованные И. Фишером соотношения денежных 
показателей экономики (более известные как «ко-
личественное уравнение»), которые в обобщенном 
виде можно представить следующим образом:

количество денег (в экономике) = объем создан-
ного номинального дохода.

Практическое применение монетарного тарге-
тирования означает поддержание центральным 
банком государства параметров изменения денеж-
ной массы.

Монетарное таргетирование образует сущность 
монетаризма, основоположник которого –  М. Фри-
дмен, считал «контроль над предложением денег 
более предпочтительным, чем кейнсианские фи-
скальные меры стабилизации совокупного спро-
са» [4, c. 553].В 1962 году М. Фридмен и А. Шварц 
продемонстрировали, что в США после граждан-
ской вой ны всем взлетам и падениям экономиче-
ских циклов предшествовали именно изменения 
денежной массы (например, огромные потери де-
ловой активности в 1929–1933 гг. были полностью 
вызваны большими сжатиями денежной массы) 
[15]. Несмотря на широкое оспаривание получен-
ных результатов (в совокупности с сопровождаю-
щим исследованием Ф. Кейгана об активной роли 
денег во взаимодействии с экономической актив-
ностью) к концу 1960-х годов данный монетарист-
ский тезис в целом был принят.

Уже в 1966 году ФРС США начала изучать дина-
мику денежных агрегатов, а в 1970–1980-хх гг. цен-
тральные банки начинают уделять внимание кон-
тролю за объемом и динамикой денежной массы.

Первый монетарный таргет был объявлен 5 де-
кабря 1974 г. в Германии в виде заявления Бун-
десбанка о приемлемости в целях стабильно-
сти поддержания прироста денег на 8%. Вплоть 
до 1998 г. монетарный таргет определялся в соот-
ветствии с правилом Фридмена. Однако следует 
отметить, что начиная с 1975 г. Бундесбанком вы-
полнялись лишь 12 монетарных таргета из 23, что 
говорит о частичном соблюдении правила и опре-

деленной доли свободы в определении денежно- 
кредитной политики. Между тем, успешность по-
следней, как отмечает А. А. Гриценко, «оценива-
ется не точностью выполнения промежуточных 
целей –  собственно монетарных таргетов, а вы-
полнением конечной цели монетарной политики: 
в течение 1974–1997 годов ежегодная инфляция 
в Германии в среднем составляла 2,75%, что вдвое 
меньше соответствующего показателя в других ин-
дустриальных странах» [3, c. 716]. Вслед за Гер-
манией монетарные тагерты были объявлены: 
в 1974 г. в Швейцарии, в 1975 г. –  в США и Ка-
наде, в 1977 г. –  во Франции и Великобритании, 
в 1978 г. –  в Японии.

Реализация режима монетарного таргетиро-
вания обуславливает ежегодную публикацию вы-
бранных для этой цели ориентиров –  номинальных 
якорей:
– темпов прироста денежной массы (в разрезе 

денежных агрегатов);
– «коридора» денежного предложения, т.е. объ-

явления его верхних и нижних пределов.
При выборе денежного агрегата центральный 

банк ориентируется на итоговую цель денежно- 
кредитной политики. По мнению монетаристов, 
наиболее эффективным является агрегат М2, по-
скольку агрегат М1 менее предсказуем.

Необходимо отметить, что режим монетарного 
таргетирования имеет как сильные, так и слабые 
стороны. Среди сильных сторон следует отметить 
следующие:
1. Монетарные агрегаты достаточно быстро из-

меряются и, как следствие, отчеты о факти-
ческом выполнении монетарных таргетов об-
народуются с короткими лагами (порядка не-
скольких недель), что, в свою очередь, позво-
ляет на раннем этапе получать информацию 
о краткосрочных перспективах инфляции.

2. Номинальная денежная масса более контроли-
руема нежели инфляция.

3. Для определения монетарного таргета мини-
мально необходимым пакетом данных являют-
ся годовые тренды показателей.

4. Уровень жесткости контроля денежной массы 
обратно пропорционален уровню роста госу-
дарственного долга.

К недостаткам монетарного таргетирования от-
носятся его слабые стороны, а именно:
1. Отсутствие стабильной скорости денежного 

обращения и невыполняемость «количествен-
ного уравнения».

2. Прогнозирование денежных агрегатов ослож-
няется условностью их разграничения на прак-
тике.

3. Денежная масса становится менее связанной 
с инфляцией с развитием финансовых рынков 
(что предопределяет использование режима 
целевой инфляции).

Основным недостатком является непредска-
зуемость в долгосрочной перспективе колебаний 
спроса на деньги.
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Учитывая невыполнение намеченных ориенти-
ров в 1982 г. властями США была отвергнута по-
литика монетарного таргетирования. Следующим 
государством, отказавшимся от монетарного тар-
гетирования, стала Великобритания (1985 г. –  от-
каз от целевого ориентира; 1987 г. –  полный отказ 
от монетарного режима). Более того, представи-
тели монетаризма –  К. Брунер и А. Мельцер –  вы-
сказали тезис о пересмотре некоторых положений 
теории в пользу признания воздействия денежно- 
кредитной политики на параметры реального вы-
пуска. Так, в частности, А. Мельцер считает, что 
денежные реформы, приводящие к росту неопре-
деленности, должны отвергаться в пользу реформ 
с низкой погрешностью. «Я утверждаю, –  пишет 
А. Мельцер, что риск и неопределенность воздей-
ствуют на уровень дохода и потребления: снижение 
риска и неопределенности ассоциируется с более 
высоким запасом капитала, растущими дохода-
ми и потреблением. Денежная реформа, которая 
уменьшает неопределенность, является для этого 
предпочтительной» [17, c.97].

Однако, озвученный тезис был не принят осно-
вателем монетаризма –  М. Фридменом. Давая ха-
рактеристику «великой» инфляции (1960–1970-х 
гг.) и существенных колебаний таргета по денеж-
ной массе (1979–1982 гг.), он отметил, что причи-
ны этого «в большей степени лежат в плоскости 
политики, чем экономики, поскольку начало это-
го роста связано с выборами Кеннеди в 1960 г. … 
Нет никаких сомнений в том, что именно положило 
конец инфляции. Это был приход Рональда Рей-
гана» [8, c. 163]. М. Фридмен поясняет свои слова 
тем, что, когда в 1981 г. начался серьезный эконо-
мический спад, Р.Рейган не стал заставлять ФРС 
изменять курс, пока в 1982 г. «Волкер (Пол Волкер, 
председатель ФРС США –  прим. В. М. Саврадым) 
наконец-то развернул собственный курс и начал 
увеличивать предложение денег. С этого момента 
спад пошел на убыль, и экономика стала расти…  
И, безусловно, Рейган понимал взаимосвязь меж-
ду количеством денег и инфляцией. Было ясно, что 
он хотел «выпустить пар». Он и сам все понимал… 
что невозможно снизить инфляцию без экономиче-
ского спада» [8, c. 163]. Таким образом, М. Фрид-
мен никак не связывал рецессию в экономике с не-
достатками в монетарной теории.

Наиболее последовательным сторонником мо-
нетарного таргетирования являлся Бундесбанк 
ФРГ, применявший данный режим с 1975 г. вплоть 
до перехода в подчинение Европейскому централь-
ному банку (с 01.01.1999 г.). При этом, «одним 
из секретов успеха немецкой сферы монетарного 
таргетирования заключался в том, что денежно- 
кредитная политика не была жестко привязана 
к правилам ортодоксального монетаризма, а боль-
ше внимание уделяла техническим деталям» [16].

Череда системных кризисов в конце ХХ века 
дала толчок формированию нового теоретическо-
го учения монетаристов. Представителями моне-
таризма были предложены макроэкономические 
модели финансовых рынков (Дж. Тобин), сфор-

мулированы новейшие варианты монетаристских 
концепций, в частности: теория оптимальной ва-
лютной зоны (П. Волкер, Р. Манделл), теория ко-
ридоров валютных курсов (А. Аткинсон, Р. Килл), 
теория естественного отбора единой валюты (М. 
Фридмен) и другие.

Таргетированиевалютногокурса

Режим таргетирования валютного курса –  это 
режим, в основу которого заложена фиксация об-
менного курса национальной валюты (желательно, 
к валюте страны с низким уровнем инфляции; ча-
ще –  к доллару или к нескольким валютам). Данный 
режим имеет несколько модификаций:
1) точечная фиксация –  является наиболее жест-

ким вариантом установления номинального 
якоря, поскольку не предусматривает отклоне-
ний;

2) «валютный коридор» –  позволяет управлять 
колебаниями валютного курса в зафискиро-
ванном диапазоне;

3) «скользящая» фиксация валютного курса –  по-
зволяет осуществлять контролируемую посте-
пенную девальвацию валютного курса, препят-
ствует снижению ценовой конкурентоспособ-
ности экономики;

4) «валютный комитет» –  экстремально жесткий 
вариант, поскольку объемы эмиссии нацио-
нальной валюты привязаны к объемам покупки 
иностранной (например, в Ирландии с 1928 г. 
по 1971 г. осуществлялась привязка к англий-
скому фунту стерлингов; в Австрии –  привяз-
ка австрийского шиллинга к немецкой марке 
в 1980–1998 гг.).

Впервые режим валютного таргетирования был 
введен в Маврикии (1849 г.) в формате «валютного 
комитета» [6, c. 4]. Чаще всего данная модифика-
ция валютного таргетирования проявляется в от-
ношении стран- колоний (изначально в британских 
доминионах, затем в Сомали (под протекцией Ита-
лии), Филиппинах (под протекцией США).

В современных условиях режим таргетирования 
валютного курса зачастую применяется для борь-
бы с высокой инфляцией в малой открытой эко-
номике, поскольку является ключевым фактором, 
влияющим на формирование уровня цен, и эффек-
тивным инструментом регулирования потоков то-
варов и капиталов. Мировой опыт показывает, что 
центральный банк с помощью таргетирования ва-
лютного курса ограничивает возможности органи-
зации спекулятивной атаки на национальную ва-
люту.

В странах с трансформационной экономикой 
режим таргетирования валютного курса позволяет 
значительно ограничить уровень импортируемой 
инфляции, связанной с притоком иностранной ва-
люты, а при высоких темпах роста цен –  осущест-
влять дезинфляцию посредством снижения цены 
в фиксированный период времени.

Необходимо отметить, что эффективной реа-
лизации ДКП в режиме валютного таргетирования 
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необходимо наличие «крупных валютных резервов, 
необходимых центральному банку для проведения 
валютных интервенций» [11, c. 14], что, в свою оче-
редь, посредством регулирования котировки на-
циональной валюты оказывает стабилизационный 
эффект на финансовую систему.

К основным инструментам центрального банка 
при осуществлении режима таргетирования валют-
ного курса (модификация «валютный комитет» –  
исключение) относятся [12, c. 287]:
– процентные ставки;
– валютные интервенции.

При сравнении монетарного и валютного режи-
мов таргетирования у последнего следует выде-
лить ряд преимуществ:
1) прост и понятен для общества;
2) легче в части контроля за регулированием це-

левого ориентира (но это не касается вопроса 
удержания таргета –  здесь диаметрально про-
тивоположная ситуация, поскольку легче сдер-
живать рост денежной массы нежели удержи-
вать валютный курс);

3) невысокая зависимость от изменений в эконо-
мике (как структурных, так и институциональ-
ных).

Несмотря на определенные преимущества, 
в начале ХХI в. целесообразность введения ре-
жима валютного таргетирования было поставле-
но под сомнение в связи с рядом произошедших 
кризисов: 1992 г. –  европейский валютный кризис; 
1994–1995 гг. –  мексиканский кризис; 1997 г. –  ази-
атский кризис; 1998 г. –  кризис в России.

Таргетированиеинфляции

Применение режима инфляционного таргетирова-
ния выводит показатели курса национальной валю-
ты и денежной массы из перечня промежуточных 
ориентиров, оставляя только прогнозируемый пока-
затель инфляции. При этом, «выведенные из строя» 
показатели остаются на уровне вспомогательных 
индикаторов для инфляционного прогнозирования.

Режим инфляционного таргетирования обусла-
вливает выполнение ряда задач, формирующих 
целостную систему факторов, задач и элементов, 
обеспечивающих его эффективную реализацию [7, 
c. 598]:
1) публичное объявление среднесрочных целе-

вых значений инфляции в числовом выраже-
нии;

2) институциональное признание стабильности 
цен как первоочередной долгосрочной страте-
гической цели монетарной политики и обяза-
тельство достичь этой цели;

3) информационную систему, в которой многие 
переменные (не только денежно- кредитные 
агрегаты) используются при принятии решений 
относительно денежно- кредитной политики;

4) прозрачность стратегии денежно- кредитной 
политики, информирование общественности 
и рынков о проводимой денежно- кредитной по-
литике;

5) повышение ответственности центрального 
банка за достижение инфляционных целей.

Эти элементы отражают ту теорию и опыт, со-
гласно которым центральные банки не могут по-
следовательно ставить и достигать множественных 
целей, используя только один базовый инструмент, 
а также являются признанием того, что «в долго-
срочной перспективе: а) денежно- кредитная поли-
тика может влиять на номинальные, а не реальные 
переменные; б) высокая инфляция препятствует 
экономическому росту и справедливому распреде-
лению дохода; в) ожидания и доверие существенно 
влияют на эффективность проводимой денежно- 
кредитной политики» [10].

Новаторами в части внедрения режима инфля-
ционного таргетирования стали в начале 1990-х 
годов Новая Зеландия и Канада. Через время, по-
зволившее оценить результативность данного ре-
жима ДКП в части снижения инфляционного дав-
ления, к этим странам присоединились как разви-
тие страны (Великобритания, Швеция, Финляндия 
и др.), так и развивающиеся.

Российскаяпрактика
таргетированияДКП

Кризис российской экономики, проявившийся 
в 1990 г., получил своё продолжение в 1992 г. в ви-
де «шоковой терапии Егора Гайдара». Результа-
том стало применение оперативных инструментов 
реагирования в сфере ДКП. В этот период режим 
ДКП можно охарактеризовать как монетарный, 
поскольку основные усилия Банка России были 
направлены на регулирование денежного пред-
ложения.

1993 г. ознаменовался сразу несколькими собы-
тиями, повлиявшими на последующее становление 
и развитие ДКП:
1) первая официальная публикация основных на-

правлений ДКП на 1993 г.;
2) принятие (12 декабря) Конституции Россий-

ской Федерации, в которой прописывается ос-
новная функция ЦБ РФ «Защита и обеспече-
ние устойчивости руб ля» (Ст. 75) [1, С. 30].

Начиная с 1993 г. ДКП приобрела четко выра-
женные параметры своей реализации: формули-
ровка цели проведения; установление промежуточ-
ных целей. Изменение параметров функциониро-
вания экономики страны привело к корректиров-
кам и изменениям номинальных якорей ДКП, что, 
в итоге, отразилось на плавной смене режимов: 
от монетарного до инфляционного. На основании 
данных Банка России [9] в таблице 2 представлена 
сменяемость режимов ДКП с указанием целевого 
ориентира по таргету.

Отметим, что вне зависимости от выбранного 
режима ДКП, Банк России ежегодно устанавливает 
цели по уровню инфляции, что можно охарактери-
зовать как неявное (облегченное) инфляционное 
таргетирование (вплоть до его официального при-
нятия в 2014 г.)
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Таблица 2. Таргеты отечественной денежно- кредитной политики

Год РежимДКП

монетарный валютный инфляционный

якорь:
приростМ2,%

якорь:
приростденежной

базы,%

якорь:
валютныйкори-

дор,руб.

якорь:
неявный

якорь:
уровеньинфляции,%

1993 7,3
(в месяц)

н/д 5
(в месяц)

1994 11,25
(в месяц)

н/д 10,5
(в месяц)

1995 4,2
(в месяц)

н/д 4300–4900 4
(в месяц)

1996 35 25 5500–6100 22

1997 22–30 30 5750–6350 11

1998 22–30 20–28 6,1 (+/–15%) 8

1999 18–26 н/д управляемый плаваю-
щий валютный курс

30

2000 21–25 21 20

2001 27–34 н/д 12–14

2002 22–28 н/д 12–14

2003 20–26 19–25 10–12

2004 19–25 18–23 8–12

2005 20–32 19–28 7,5–8,5

2006 36–39 17–23 6–7,5

2007 19–29 16–24 5,5–7

2008 24–30 18–24 5–6

2009 19–28 14–22 6,2–8,0

2010 8–18 8–17 8,5–9,5

2011 11–23 8–19 6–11

2012 12–20 9–16 5–6

2013 9–18 7–14 4–5

2014 не устанавливается плавающий валютный 
курс

4

5 (+/–1,5)

2015 по н.в.

В 1993–1994 гг. режимом ДКП является моне-
тарный, в котором якорем выступает динамика 
прироста денежного агрегата (М2). Учитывая поло-
жение Статьи 75 Конституции, с 1993 г. начинается 
подготовка к переходу к фиксированному курсу.

С 08.07 1995 г. Банк России переходит к валют-
ному таргетированию ДКП, установив четкие гра-
ницы валютного коридора. При этом цели по де-
нежным агрегатам также устанавливаются. Сле-
довательно, в России до 1999 г. года наблюдался 
«гибридный» режим –  политика укрепления наци-
ональной валюты (превалирующее значение) и од-
новременного управления денежным предложени-
ем.

Эффективность проводимой политики валют-
ного таргетирования представлена в таблице 3, 
путем аналитического соотношения таргета с ре-
альными курсами за данный период [2]. Дополни-
тельным параметром в оценке степени достижения 
целевых ориентиров выступает показатель объе-
мов валютных интервенций, проводимых Банком 
России.

Таблица 3. Результаты проведения ДКП в режиме валютного 
таргетирования

Год Таргет,
руб/долл

Фактическийва-
лютныйкурс,руб/

долл

Валютныеин-
тервенции,
млрддолл

нижний
уровень

верх-
ний
уро-
вень

min max по-
куп-
ка

продажа

1995 4300 4900 4 405,00 4 648,00 9,3

1996 5500 6100 4 661,00 5 560,00 1,4

1997 5750 6350 5 560,00 5 960,00 7,3

1998 5,185 7,015 5,96 20,99 15,2

Результатом столь недолгого существования 
режима валютного таргетирования стало исто-
щение валютных запасов (в общей сумме почти 
на 24 млрд долл.), внесшего свою лепту в разра-
зившийся 17 августа кризис, итогом которого стало 
объявление Банком России технического дефолта 
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и перехода к управляемому плавающему валют-
ному курсу.

Принято считать, что режим валютного тарге-
тирования закончился в 2014 г. Однако, как пока-
зывают данные табл. 2, данный режим закончил-
ся в 1998 г, после которого денежные власти вер-
нулись к монетарному таргетированию, переведя 
валютную политику в режим управляемого «пла-
вания». Другими словами, Банк России стал гото-
вить почву к постепенному переходу ДКП к инфля-
ционному таргетированию (предусматривающему 
свободное плавание обменного курса валют), пре-
доставив условия функционирования рыночного 
курсообразования с сохранением возможности 
оперативного регулирования (как правило, за счет 
валютных интервенций). Отметим, что в течении 
1999–2004 гг. операционным ориентиром являл-
ся обменный курс валютной пары «руб ль- доллар 
США», но уже с 01.01.2005 г. операционным ори-
ентиром стала бивалютная корзина (доллар США 
и евро).

Таким образом, ярко выраженным периодом ва-
лютного таргетирования выступают 1995–1998 гг. 
(хоть и в привязке к денежным таргетам): с 1999 го-
да ЦБ РФ перестал публиковать валютный ори-
ентир в рамках проводимой денежно- кредитной 
политики, а с 2014 г. официально заявил об окон-
чательном переходе к режиму инфляционного тар-
гетирования и, как следствие, свободному плава-
ющему курсу.

Монетарное таргетирование в России представ-
лено двумя ориентирами –  денежной массой (агре-
гат М2) и денежной базой.

Первоначальный этап применения режима мо-
нетарного таргетирования (1992–1994 гг.) характе-
ризовался жесткой политикой Банка России в ви-
ду весьма непростых условий функционирования 
экономики (приватизация, либерализация цен). 
Основной задачей стояло сжатие денежной массы 
и подготовка к переходу ДКП в режим валютного 
таргетирования.

Второй этап –  1995–1998 гг. –  монетарные тар-
геты обозначались для нейтрализации излишнего 
объема денежной массы. Помимо этого, учитывая 
в этот период приоритетность режима валютного 
таргетирования, был а) вынужденный отказ в фи-
нансировании бюджета страны; б) переход на ре-
стрикционный формат, предусматривающий со-
кращение объемов денежной массы как за счет 
роста процентных ставок, так и за счет сокраще-
ния государственных расходов.

Третий этап –  1999–2013 гг. –  ознаменовался от-
казом Банка России от валютного коридора (в свя-
зи с недостатком валютных резервов) и сосредото-
чением на достижении и удержании ценовой ста-
бильности национальной валюты посредством мо-
нетарного инструментария.

Степень достижения установленных целевых 
ориентиров по приросту денежного агрегата М2 
прослеживается по данным табл. 4.

Среди сложностей проводимого монетарного 
таргетирования следует отметить и тот факт, что 

около трети денежной массы приходится на на-
личные деньги (М0): от 37,2% в 1999 г. до 22,7% 
в 2013 г.. Значительная доля наличных денег а) вы-
зывает нехватку денежных средств у государства 
и б) свидетельствует о снижении способности го-
сударства влиять на реальные хозяйственные про-
цессы.

Таблица 4. Результаты применения режима монетарного 
таргетирования

Год Таргет,% Достижениецели

нижний
уровень

верхний
уровень

факти-
ческий
прирост

М2

да нет

1999 18 26 57,5 нет

2000 21 25 61,0 нет

2001 27 34 39,9 нет

2002 22 28 32,4 нет

2003 20 26 50,4 нет

2004 19 25 35,8 нет

2005 20 32 38,5 нет

2006 36 39 48,7 нет

2007 19 29 43,5 нет

2008 24 30 0,8 да

2009 19 28 17,7 да

2010 8 18 31,1 нет

2011 11 23 21,0 да

2012 12 20 12,2 да

2013 9 18 14,7 да

В целом, несмотря на то, что монетаризм с на-
чала ХХІ века стал терять свои позиции, деньги 
не перестали быть важным фактором современной 
экономической жизни, что отражается в ежегодно 
принимаемой Банком России денежной програм-
ме, являющейся, однако, всего лишь дополнени-
ем к прогнозам ликвидности в части банковского 
сектора, а также входящей в перечень прогнозных 
показателей при разработке ДКП.

Переход к инфляционному таргетированию 
ознаменовался принятием целевых ориентиров 
в формате точечных значений (вместо установле-
ния диапазона), а также отказом от монетарных 
таргетов и окончательным переходом к режиму 
плавающего валютного курса. Отметим, что уста-
новленные точечные значения, согласно трактовке 
центрального банка, являются не жестко фиксиро-
ванным значениями, которым должны соответство-
вать результаты проводимой ДКП, а целевым ори-
ентиром, вблизи которого должен поддерживаться 
уровень инфляции (при этом, степень «разбега» 
расстояния «вблизи» –  не уточняется).

Об эффективности инфляционного таргетиро-
вания можно судить как по степени достижения 
целевого ориентира, так и по ряду сопутствующих 
факторов, основным из которых является уровень 
ключевой ставки (табл. 5)
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Таблица 5. Результаты применения режима инфляционного 
таргетирования, %

Показатели 2014 2015 2020 2023 2024

Таргет

Уровень инфля-
ции

5 (+/–
1,5)

4 4 4 4

Фактические параметры

Уровень инфля-
ции

11,4 12,9 4,9 6,83 8,9

Ключевая ставка 5,5–17 17–
11

6,25–
4,25

7,5–
16

16–
21

Согласно представленным данным, даже если 
и учитывать трактовку Банка России о близости 
к таргету, фактические результаты далеки от по-
ставленных целей (даже в относительно стабиль-
ном 2020 г.).

В целом, мы считаем, что в целях обеспече-
ния финансовой стабильности государства необ-
ходим пересмотр целевых ориентиров денежно- 
кредитной политики. Особенно это становится ак-
туальным в современных условиях политической 
нестабильности, перенастройки мирохозяйствен-
ных связей в условиях продолжающейся санкцион-
ной вой ны со стороны бывших партнеров.

Достижение финансовой системой в долгосроч-
ном периоде устойчивого и стабильного состоя-
ния является основанием для применения более 
совершенных и эффективных режимов денежно- 
кредитной политики.
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MONETARY TARGETING REGIMES: THEORETICAL 
ASPECTS AND RUSSIAN PRACTICE

SavradymV.M.
Sevastopol Branch of Plekhanov Russian University of Economics

Monetary policy is the driver of the entire economic development 
of the state. The tools used by central banks are aimed at achiev-
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ing various strategically important objectives, ranging from ensuring 
the price stability of the monetary unit to creating conditions for the 
successful functioning of the economy as a whole and protecting 
society in particular. In order to ensure the achievement of these ob-
jectives, certain rules have been developed in international practice 
for the development of optimal monetary policy, including different 
modes of its implementation. Among the main regimes recognized 
by the international community, there are three: monetary, currency 
and inflationary. The article reveals the essence of each of these 
monetary policy regimes. In the Russian Federation, the inflation 
rate (4%) has been the target of monetary policy since 2014. How-
ever, in addition to the inflation targeting regime, two other main re-
gimes were used, in which the money supply and the exchange rate 
act as anchors. The main focus is on the analysis of the results of 
the implementation of monetary policy within the framework of the 
adopted regimes for the entire period of independence of our coun-
try after the collapse of the USSR.

Keywords: monetary policy, currency targeting, monetary target-
ing, inflation targeting, Bank of Russia
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Актуальность исследования обусловлена необходимостью глу-
бокого анализа потенциальных последствий введения цифро-
вого руб ля для существующих механизмов денежно- кредитной 
политики в рамках перспективного инструмента адапта-
ции своих подходов к новым реалиям цифровой экономики. 
Предполагается рассмотреть такие аспекты, как изменение 
трансмиссионного механизма монетарной политики, влияние 
на процентные ставки и денежную массу, а также потенциаль-
ные риски и возможности для финансовой стабильности.

Ключевые слова: цифровая валюта, цифровой руб ль, транс-
миссионный механизм.

Введение цифрового руб ля является одним 
из наиболее значимых и обсуждаемых проектов 
Банка России в последние годы. Данная инициати-
ва потенциально способна оказать существенное 
влияние на реализацию денежно- кредитной по-
литики, трансформировать механизмы денежной 
эмиссии. В связи с этим анализ возможных послед-
ствий внедрения цифрового руб ля для монетарной 
политики представляется крайне актуальным. Банк 
России разрабатывает концепцию цифрового руб-
ля –  инновационной формы национальной валюты, 
которая будет существовать параллельно с тради-
ционными денежными форматами. Данный цифро-
вой актив, эмиссию которого будет осуществлять 
регулятор, представляет собой уникальный гибрид, 
объединяющий преимущества как физических де-
нежных знаков, так и электронных платежных ин-
струментов 1.

Примечательно, что цифровой руб ль унаследу-
ет ключевые характеристики наличных средств, 
такие как возможность автономного использова-
ния без подключения к сети и обеспечение приват-
ности транзакций. В то же время, подобно совре-
менным безналичным платежам, он предоставит 
пользователям функционал удаленных операций 
и электронных расчетов. Имплементация цифро-
вого руб ля может существенно трансформировать 
различные составляющие монетарной политики 
государства, затрагивая эмиссионные механиз-
мы, инструментальную базу центрального банка, 
каналы трансмиссии денежно- кредитной политики 
и архитектуру финансового сектора в целом 2. Сре-
ди приоритетных аспектов анализа выделяется во-
прос о потенциальном воздействии цифрового руб-
ля на агрегаты денежной массы и эффективность 
управления банковской ликвидностью со стороны 
Банка России. Существенное значение в данном 
контексте приобретает выбор конкретной модели 
реализации цифровой валюты, включая определе-
ние ее процентного статуса.

Рассмотрим основные сценарии влияния циф-
рового руб ля на денежные агрегаты (табл. 1).

Анализ представленных данных демонстрирует 
многовекторный характер потенциального воздей-
ствия цифрового руб ля на денежные показатели, 
где направление влияния определяется характе-

1 Швандар, К. В., & Анисимова, А. А. (2021). Цифровые ва-
люты центральных банков: ключевые характеристики и вли-
яние на финансовую систему. Финансовый журнал, 13(5). –  
С. 90.

2 Банк России. (2020). Цифровой руб ль. Доклад для обще-
ственных консультаций. Москва: Центральный банк Россий-
ской Федерации. –  С. 14.
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ром замещения существующих форм денег. При 
преимущественном замещении наличности про-
изойдет естественное сокращение агрегата М0, 
в то время как более широкие денежные показа-
тели останутся относительно стабильными. Сцена-
рий замещения депозитов до востребования может 
привести к трансформации денежного мультипли-
катора и агрегата М2. В случае же если цифровой 
руб ль займет позицию дополнительного монетар-
ного инструмента, возможно наблюдать расшире-
ние всех денежных агрегатов 1.

Таблица 1. Влияние введения цифрового руб ля на денежные 
агрегаты

Сценарий Влияние 
на М0

Влияние 
на М1

Влияние 
на М2

Замещение наличных Сниже-
ние

Ней-
тральное

Нейтраль-
ное

Замещение депозитов 
до востребования

Ней-
траль-
ное

Ней-
тральное

Снижение

Замещение срочных депо-
зитов

Ней-
траль-
ное

Рост Нейтраль-
ное

Дополнение существующих 
форм денег

Рост Рост Рост

Источник: Синельникова- Мурылева, Е. В., Зубарев, А. В., & 
Макеева, Н. В. (2021). Цифровой руб ль: сценарии реализации 
и влияние на денежно- кредитную политику. Вопросы экономи-
ки, (7), С. 11.

Существенное значение приобретает оценка 
влияния цифрового руб ля на процентный меха-
низм трансмиссии монетарной политики. Внедре-
ние процентной составляющей в структуру циф-
рового руб ля, регулируемой центральным банком, 
способно усилить эффективность ключевой ставки 
в формировании краткосрочных рыночных инди-
каторов. Более того, доходность цифрового руб ля 
может стимулировать конкурентную среду на рын-
ке депозитных продуктов, повышая эластичность 
спроса по процентной ставке.

Отдельного внимания заслуживает потенциаль-
ное воздействие цифрового руб ля на архитектуру 
банковского сектора и механизмы финансового по-
средничества. Активное использование цифрового 
руб ля может способствовать перераспределению 
ликвидности в банковской системе, побуждая кре-
дитные организации к более интенсивному поиску 
рыночного фондирования и усиливая их зависи-
мость от колебаний ключевой ставки.

Внедрение цифрового руб ля также может суще-
ственно модернизировать платежную инфраструк-
туру и динамику денежного обращения. Повышен-
ная эффективность и удобство цифровых расчетов 
способны трансформировать спрос на наличность 
и ускорить денежный оборот, что потребует адап-
тации методологии оценки монетарных условий 

1 Юдаева, К. В. (2021). Цифровой руб ль и денежно- 
кредитная политика. Деньги и кредит, 80(3). –  С. 100.

и их инфляционного воздействия. Значимым пре-
имуществом цифрового руб ля является потенци-
альное расширение аналитических возможностей 
Банка России в сфере мониторинга финансовых 
потоков и макроэкономического анализа. Повы-
шенная прозрачность цифровых транзакций мо-
жет способствовать совершенствованию качества 
статистической базы для принятия монетарных ре-
шений. Следует отметить, что масштаб и характер 
влияния цифрового руб ля будут во многом опреде-
ляться конкретными параметрами его реализации 
и степенью распространения среди пользовате-
лей. На начальном этапе воздействие на денежно- 
кредитную политику предполагается умеренным, 
с потенциалом усиления по мере роста популярно-
сти данного платежного инструмента 2.

Проанализируем углубленно возможные эф-
фекты внедрения цифрового руб ля на ключевые 
инструменты монетарной политики Банка России. 
В контексте управления ключевой ставкой наблю-
дается потенциал усиления её регулятивного воз-
действия на краткосрочный сегмент рыночных ста-
вок, особенно при условии внедрения механизма 
начисления процентного дохода на цифровые руб-
левые активы. Данная модификация может суще-
ственно повысить результативность процентного 
канала в системе трансмиссионного механизма.

Операционный инструментарий открытого рын-
ка может быть существенно расширен за счет ин-
теграции цифрового руб ля в систему управления 
ликвидностью. Появление дополнительного меха-
низма для осуществления операций по предостав-
лению и абсорбированию ликвидности потенциаль-
но увеличит маневренность регулятора в контексте 
управления банковской ликвидностью.

Система обязательного резервирования может 
потребовать фундаментального пересмотра в ча-
сти методологии расчета и установления норма-
тивных требований. Особую актуальность приоб-
ретает разработка специфического порядка ре-
зервирования для обязательств, номинированных 
в цифровых руб лях 3.

В сфере валютных интервенций внедрение циф-
рового руб ля открывает перспективы повышения 
оперативности и эффективности данного инстру-
мента. Однако реализация этого потенциала требу-
ет создания соответствующей технической инфра-
структуры и регуляторных механизмов. Механизм 
рефинансирования кредитных организаций может 
претерпеть существенную трансформацию через 
интеграцию цифрового руб ля, что потенциально 
оптимизирует процессы предоставления ликвид-
ности банковскому сектору.

Необходимо подчеркнуть, что степень влияния 
цифрового руб ля на эффективность перечислен-
ных инструментов будет определяться конкретной 
архитектурой его имплементации и глубиной ин-

2 Фетисов, В. Д. (2021). Проблемы внедрения цифрового 
руб ля в России. Финансы и кредит, 27(1), 54–64. –  С. 10.

3 Моисеев, С. Р. (2021). Криптовалюты и цифровые деньги 
центральных банков: мировой опыт. Финансы: теория и прак-
тика, 25(4). –  С. 40.
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теграции в существующую финансовую экосисте-
му. Особого внимания заслуживает оценка влия-
ния цифрового руб ля на стабильность банковской 
системы и общую финансовую устойчивость. По-
зитивным аспектом может стать повышение на-
дежности платежной инфраструктуры и снижение 
рисков, связанных с наличным денежным обраще-
нием. При этом существуют определенные вызо-
вы, связанные с потенциальной миграцией средств 
из традиционных банковских депозитов в цифро-
вые руб левые активы, что может создать допол-
нительное давление на ликвидность и источники 
фондирования банковского сектора 1.

Для оценки потенциального влияния цифрового 
руб ля на структуру пассивов банковского сектора 
рассмотрим следующую табл. 2.

Таблица 2. Сценарии влияния цифрового руб ля на структуру 
пассивов банковского сектора

Сце-
нарий

Влияние на депози-
ты до востребования

Влияние 
на срочные 
депозиты

Влияние 
на средства 
на корсчетах

Кон-
сер-
ва-
тив-
ный

Слабое снижение 
(–5%)

Нейтральное Нейтральное

Уме-
рен-
ный

Умеренное снижение 
(–15%)

Слабое сни-
жение (–5%)

Слабое сниже-
ние (–5%)

Ак-
тив-
ный

Значительное сниже-
ние (–30%)

Умеренное 
снижение 
(–15%)

Умеренное 
снижение 
(–10%)

Источник: Bank for International Settlements. (2020). Central bank 
digital currencies: foundational principles and core features. Basel: 
BIS.

Анализ представленных табличных данных де-
монстрирует вариативность потенциального воз-
действия цифрового руб ля на структурные ком-
поненты пассивов банковской системы –  от мини-
мальных изменений до значительных трансформа-
ций. Особое внимание следует уделить депозитам 
до востребования, поскольку именно эта категория 
банковских продуктов может оказаться наиболее 
близким функциональным аналогом цифрового 
руб ля.

При развитии ситуации по активному сцена-
рию регулятору, вероятно, придется разработать 
и внедрить комплекс стабилизационных мер, на-
правленных на поддержание устойчивости банков-
ского сектора и предотвращение критического от-
тока ликвидности. Такой комплекс мер может охва-
тывать несколько направлений: масштабирование 
программ рефинансирования, пересмотр действу-
ющих нормативов ликвидности, а также возмож-
ное внедрение системы количественных ограниче-
ний на процесс трансформации классических бан-
ковских депозитов в цифровые руб левые активы.

1 Ларина, О. И., & Акимов, О. М. (2020). Цифровые деньги 
на современном этапе: ключевые риски и направления разви-
тия. Финансы: теория и практика, 24(4). –  С. 60.

Отдельного рассмотрения заслуживает вопрос 
влияния цифрового руб ля на динамику денежно-
го обращения в экономике. Внедрение цифрового 
руб ля, потенциально способствующее оптимиза-
ции расчетных операций и повышению общей ре-
зультативности платежной инфраструктуры, может 
привести к интенсификации денежного оборота. 
Такие изменения, в свою очередь, могут потребо-
вать существенного пересмотра методологических 
подходов к оценке монетарных условий и их ин-
фляционного воздействия на экономическую си-
стему 2.

Рассмотрим возможные сценарии влияния циф-
рового руб ля на скорость обращения денег (та-
бл. 3).

Таблица 3. Сценарии влияния цифрового руб ля на скорость 
обращения денег

Сцена-
рий

Изменение ско-
рости обраще-

ния М0

Изменение ско-
рости обраще-

ния М1

Изменение ско-
рости обраще-

ния М2

Кон-
серва-
тивный

Рост на 5–10% Рост на 2–5% Рост на 1–3%

Уме-
ренный

Рост на 15–
20%

Рост на 7–10% Рост на 3–5%

Актив-
ный

Рост на 25–
30%

Рост на 12–
15%

Рост на 5–8%

Источник: Auer, R., & Böhme, R. (2020). The technology of retail 
central bank digital currency. BIS Quarterly Review, March, с. 120.

Анализируя табличные данные, можно заклю-
чить, что максимальное воздействие прогнозиру-
ется на динамику обращения наличных денежных 
средств (М0), так как цифровой руб ль потенциаль-
но представляет собой более современный и эф-
фективный инструмент для ежедневных транзак-
ций. При этом воздействие на скорость обращения 
расширенных денежных агрегатов предполагается 
существенно меньшим.

Интенсификация денежного обращения может 
спровоцировать усиление инфляционных процес-
сов при неизменности прочих экономических пара-
метров. В этой связи Центральному банку, вероят-
но, потребуется более интенсивно задействовать 
инструментарий монетарной политики для сохра-
нения стабильности цен. В частности, может воз-
никнуть потребность в более частой корректировке 
ключевой ставки или модификации существующих 
подходов к регулированию банковской ликвидно-
сти.

Существенным аспектом имплементации циф-
рового руб ля выступает его возможное влияние 
на функционирование трансмиссионного механиз-
ма денежно- кредитной политики. Цифровой руб ль 
способен усилить действующие каналы трансмис-
сии и потенциально сформировать новые пути воз-
действия монетарной политики на экономическую 
систему.

2 Auer, R., & Böhme, R. (2020). The technology of retail central 
bank digital currency. BIS Quarterly Review, March. –  С. 110.
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Проанализируем потенциальное воздействие 
цифрового руб ля на основные трансмиссионные 
каналы.

1. Процентный механизм. Внедрение цифрового 
руб ля может усилить взаимосвязь между ключе-
вой ставкой и краткосрочными рыночными ставка-
ми, особенно при условии начисления процентного 
дохода на цифровые руб левые активы. Это может 
способствовать повышению эффективности про-
центного канала и ускорению трансляции монетар-
ных сигналов в экономику.

2. Кредитный механизм. Цифровой руб ль спосо-
бен трансформировать систему банковского кре-
дитования как по объему, так и по стоимости. По-
тенциальное сокращение депозитной базы может 
ограничить кредитный потенциал банков, однако 
использование цифрового руб ля в системе рефи-
нансирования может расширить доступ к ликвид-
ности.

3. Механизм благосостояния. Воздействие циф-
рового руб ля на данный канал будет определяться 
его влиянием на стоимостную оценку финансовых 
активов и общее экономическое благосостояние. 
Повышение доступности финансовых услуг и оп-
тимизация сберегательных механизмов могут уси-
лить действие этого канала.

4. Валютный механизм. Имплементация цифро-
вого руб ля может отразиться на курсовой динами-
ке, особенно при его интеграции в международную 
расчетную систему. Это способно модифицировать 
характер влияния монетарной политики на внеш-
неторговые операции и инфляционные процессы 
через изменение импортных цен.

5. Механизм ожиданий. Цифровой руб ль может 
трансформировать процесс формирования инфля-
ционных и экономических ожиданий. Увеличение 
прозрачности и результативности монетарной по-
литики благодаря цифровому руб лю может способ-
ствовать более эффективному управлению ожи-
даниями.

6. Механизм принятия рисков. Внедрение циф-
рового руб ля способно изменить оценку рисков 
экономическими субъектами и их готовность к при-
нятию финансовых рисков. Это может повлиять 
на эффективность монетарной политики в контек-
сте обеспечения финансовой стабильности и сти-
мулирования экономической активности 1.

Следует подчеркнуть, что воздействие циф-
рового руб ля на механизмы передачи денежно- 
кредитной политики характеризуется многогранно-
стью и обусловлено различными факторами, среди 
которых ключевыми являются выбранная модель 
имплементации цифровой валюты, уровень её вос-
требованности среди участников экономической 
деятельности, а также текущее состояние макроэ-
кономических показателей.

Особого рассмотрения требует анализ того, 
каким образом внедрение цифрового руб ля мо-
жет трансформировать взаимосвязь между мо-

1 Meaning, J., Dyson, B., Barker, J., & Clayton, E. (2018). Broad-
ening narrow money: monetary policy with a central bank digital cur-
rency. Bank of England Staff Working Paper, No. 724. –  С. 30.

нетарной и фискальной политикой. Повышенная 
прозрачность и оптимизация расчетных операций 
в цифровых руб лях потенциально способны обе-
спечить рост эффективности налогового админи-
стрирования и рационализацию государственных 
расходов. Данные изменения могут создать бла-
гоприятную среду для более скоординированной 
реализации денежно- кредитной и бюджетной по-
литики.

Существенным аспектом оценки влияния циф-
рового руб ля на монетарную политику выступает 
его возможное воздействие на стабильность фи-
нансового сектора. С положительной стороны, 
цифровой руб ль может способствовать укрепле-
нию устойчивости финансовой системы путем ми-
нимизации рисков, сопряженных с наличным де-
нежным обращением, и совершенствования пла-
тежной инфраструктуры. Однако ускоренное вне-
дрение цифровой валюты может генерировать 
определенные угрозы для стабильности банков-
ской системы, особенно при масштабном переме-
щении средств из депозитов 2.

Для эффективного управления потенциальны-
ми рисками финансовой стабильности Централь-
ному банку целесообразно разработать комплекс-
ную программу мероприятий, включающую:
– последовательную имплементацию цифрового 

руб ля с планомерным наращиванием его функ-
циональных возможностей и расширением кру-
га пользователей;

– внедрение системы ограничений на операци-
онные объемы с цифровым руб лем, особенно 
в начальной фазе его функционирования;

– формирование механизмов оперативного обе-
спечения банков ликвидностью при существен-
ном оттоке средств в цифровую валюту;

– модернизацию системы банковского надзора 
и регулирования с учетом появления новых ри-
сков, связанных с использованием цифрового 
руб ля;

– организацию систематического мониторинга 
воздействия цифрового руб ля на финансовую 
стабильность и обеспечение готовности к сво-
евременному реагированию на возникающие 
риски 3.
Рассмотрим потенциальное влияние цифрового 

руб ля на различные аспекты международной дея-
тельности Банка России (табл. 4).

Анализ представленных данных демонстриру-
ет, что интеграция цифрового руб ля способна ока-
зать всестороннее воздействие на международные 
аспекты монетарной политики. При этом масштаб 
и характер влияния будут определяться успешно-
стью процесса международного признания цифро-
вого руб ля и его эффективностью как инструмента 
трансграничных расчетов.

2 Meaning, J., Dyson, B., Barker, J., & Clayton, E. (2018). Broad-
ening narrow money: monetary policy with a central bank digital cur-
rency. Bank of England Staff Working Paper, No. 724. –  С. 5.

3 Кочергин, Д. А., Янгирова, А. И. (2019). Центробанковские 
цифровые валюты: ключевые характеристики и направления 
влияния на денежно- кредитную и платежную системы. Финан-
сы: теория и практика, 23(4), 80–98. –  С. 18.
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Таблица 4. Влияние цифрового руб ля на международные аспекты 
денежно- кредитной политики

Аспект Потенциальное влияние цифрового руб ля

Валютный 
курс

Возможное повышение волатильности в кра-
ткосрочном периоде; потенциальное укрепле-
ние курса руб ля в долгосрочной перспективе 
при успешной интернационализации

Международ-
ные резервы

Возможное изменение структуры и объема 
международных резервов; потенциальное сни-
жение потребности в значительных резервах 
при росте международного использования 
цифрового руб ля

Трансгранич-
ные платежи

Повышение скорости и эффективности транс-
граничных расчетов; потенциальное снижение 
зависимости от международных платежных 
систем

Международ-
ное сотрудни-
чество

Необходимость развития международного со-
трудничества в области регулирования цифро-
вых валют центральных банков

Источник: Андрюшин, С. А. (2020). Денежно- кредитная полити-
ка центральных банков в условиях цифровой трансформации. 
Актуальные проблемы экономики и права, 14(2), с. 14.

Подводя итоги, необходимо подчеркнуть, что 
внедрение цифрового руб ля представляет собой 
комплексный и многоаспектный процесс, потенци-
ально способный существенно трансформировать 
механизмы реализации денежно- кредитной поли-
тики Банка России. Данное влияние охватывает 
широкий спектр направлений монетарного регу-
лирования, включая эмиссионные механизмы, ин-
струментальную базу центрального банка, каналы 
денежной трансмиссии, а также характер взаимо-
действия с финансовым сектором и реальным сег-
ментом экономики 1.

Для достижения оптимального баланса между 
положительными эффектами и возможными ри-
сками при внедрении цифрового руб ля Банку Рос-
сии необходимо реализовать следующие ключе-
вые мероприятия.

1. Осуществить детальную проработку техни-
ческой архитектуры и функционального дизайна 
цифрового руб ля с учетом его потенциального воз-
действия на механизмы денежно- кредитного регу-
лирования.

2. Сформировать всеобъемлющую программу 
поэтапной интеграции цифрового руб ля, предусма-
тривающую возможности оперативной корректи-
ровки в зависимости от наблюдаемых результатов.

3. Модернизировать действующий инструмен-
тарий монетарной политики с учетом специфики 
функционирования цифровой валюты центрально-
го банка.

4. Оптимизировать системы мониторинга и ана-
литического сопровождения денежно- кредитной 
сферы для эффективной обработки новых инфор-
мационных потоков, генерируемых операциями 
с цифровым руб лем.

1 Пшеничников, В. В. (2020). Цифровые деньги как новая 
форма современных денег. Известия Санкт- Петербургского 
государственного экономического университета, (1) –  С. 30.

5. Расширить международную кооперацию 
в сфере регулирования и практического примене-
ния цифровых валют центральных банков.

6. Организовать масштабную информационно- 
просветительскую деятельность для участников 
финансового рынка и широких слоев населения 
с целью формирования реалистичного понима-
ния роли цифрового руб ля в системе денежно- 
кредитного регулирования.

Эффективная имплементация проекта цифро-
вого руб ля с учетом его влияния на монетарную 
политику может способствовать повышению ре-
зультативности денежно- кредитного регулирова-
ния, совершенствованию механизмов трансмиссии 
и укреплению стабильности финансовой системы. 
Однако достижение этих целей требует рациональ-
ного подхода, глубокого анализа и способности 
к быстрой адаптации регуляторных механизмов 
в ответ на возникающие вызовы.

Таким образом, на основании проведенного ис-
следования можно констатировать, что имплемен-
тация цифрового руб ля несет в себе существенный 
потенциал трансформации механизмов реализа-
ции денежно- кредитной политики Банка России. 
Данное воздействие характеризуется многоуров-
невой природой и охватывает обширный диапазон 
аспектов монетарного регулирования. В первую 
очередь, интеграция цифрового руб ля может спро-
воцировать фундаментальные изменения в компо-
зиции денежной массы и принципах эмиссионной 
деятельности. Масштаб влияния на денежные агре-
гаты будет определяться выбранной моделью ре-
ализации и степенью распространения цифровой 
валюты, при этом наиболее значительные измене-
ния прогнозируются в отношении наличной денеж-
ной массы (М0) и транзакционных депозитов.

Существенное значение имеет потенциальное 
воздействие цифрового руб ля на результативность 
трансмиссионного механизма монетарной полити-
ки. Предполагается усиление эффективности про-
центного канала, модификацию функционирования 
кредитного канала и канала благосостояния. Более 
того, цифровой руб ль может существенно повлиять 
на формирование инфляционных ожиданий и оцен-
ку рисков участниками экономических отношений.

Особого рассмотрения заслуживает влияние 
цифрового руб ля на поддержание финансовой ста-
бильности. Позитивный эффект может проявиться 
через снижение рисков, сопряженных с обращени-
ем наличных средств и оптимизацию платежной 
инфраструктуры. Однако форсированное внедре-
ние цифровой валюты способно создать опреде-
ленные угрозы для устойчивости банковской систе-
мы, особенно при масштабном перетоке средств 
из традиционных депозитов.

Для оптимизации положительных эффектов 
и минимизации возможных рисков при внедрении 
цифрового руб ля Банку России необходимо сфор-
мировать детальную стратегию поэтапной интегра-
ции, модернизировать существующий инструмен-
тарий денежно- кредитной политики и усовершен-
ствовать системы мониторинга монетарной сферы.
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В совокупности, эффективная реализация про-
екта цифрового руб ля с учетом его воздействия 
на механизмы денежно- кредитного регулирова-
ния может способствовать повышению результа-
тивности монетарной политики, совершенствова-
нию трансмиссионных механизмов и укреплению 
стабильности финансового сектора. Тем не менее, 
достижение этих целей требует взвешенного под-
хода, глубокого аналитического сопровождения 
и способности к оперативной адаптации регулятор-
ных механизмов в условиях нарастающей цифро-
визации финансовой системы.
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The relevance of the study is due to the need for an in-depth analy-
sis of the potential consequences of the introduction of the digital ru-
ble for existing monetary policy mechanisms as part of a promising 
tool for adapting their approaches to the new realities of the digital 
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transmission mechanism of monetary policy, the impact on interest 
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nities for financial stability.

Keywords: digital currency, digital ruble, transmission mechanism.

References

1. The Bank of Russia. (2020). The digital ruble. A report for public 
consultation. Moscow: Central Bank of the Russian Federation.

2. Sinelnikova- Muryleva, E. V., Zubarev, A.V., & Makeeva, N. V. 
(2021). The digital ruble: implementation scenarios and impact 
on monetary policy. Economic Issues, (7), 5–22.

3. Yudaeva, K. V. (2021). The digital ruble and monetary policy. 
Money and credit, 80(3), 3–13.

4. Moiseev, S. R. (2021). Cryptocurrencies and digital money of 
central banks: world experience. Finance: theory and practice, 
25(4), 68–85.

5. Larina, O. I., & Akimov, O. M. (2020). Digital money at the pres-
ent stage: key risks and directions of development. Finance: 
theory and practice, 24(4), 18–30.

6. Bank for International Settlements. (2020). Central bank digi-
tal currencies: foundational principles and core features. Basel: 
BIS.

7. Auer, R., & Böhme, R. (2020). The technology of retail central 
bank digital currency. BIS Quarterly Review, March, 85–100.

8. Bordo, M. D., & Levin, A. T. (2017). Central bank digital currency 
and the future of monetary policy. National Bureau of Economic 
Research Working Paper, No. 23711.

9. Meaning, J., Dyson, B., Barker, J., & Clayton, E. (2018). Broad-
ening narrow money: monetary policy with a central bank digital 
currency. Bank of England Staff Working Paper, No. 724.

10. Andryushin, S. A. (2020). Monetary policy of central banks in 
the context of digital transformation. Current problems of eco-
nomics and law, 14(2), 280–293.

11. Kochergin, D. A., Yangirova, A. I. (2019). Central bank digital 
currencies: key characteristics and directions of influence on 
monetary and payment systems. Finance: theory and practice, 
23(4), 80–98.

12. Pshenichnikov, V. V. (2020). Digital money as a new form of 
modern money. Proceedings of the St. Petersburg State Univer-
sity ofEconomics, (1), 64–68.

13. Fetisov, V. D. (2021). The problems of introducing the digital ru-
ble in Russia. Finance and credit, 27(1), 54–64.

14. Shvandar, K. V., Anisimova, A. A. (2021). Digital currencies of 
central banks: key characteristics and impact on the financial 
system. Financial Journal, 13(5), 43–58.



№
 1

2 
 2

02
4 

 [Ф
Ри

Б]

360
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В статье проведен анализ финансового результата деятель-
ности российских коммерческих банков при использовании 
статистических методов на базе языка Python. Выделены 
значимые факторы, которые оказывали влияние на деятель-
ность российского банковского сектора в период 2023–2024 гг. 
На основе результатов статистических тестов, были сделаны 
выводы о финансовой результативности банков в выделенных 
кластерах, а также о раскрыты основные триггеры развития 
российского банковского сектора.

Ключевые слова: коммерческий банк, финансовый результат, 
источники капитала, язык Python, кластеризация, критерий 
Хи-квадрат.

Введение

В последние годы банковский сектор столкнулся 
с беспрецедентными вызовами: глобальная эконо-
мическая нестабильность, технологические изме-
нения и усиление конкуренции. Эти факторы суще-
ственно повлияли на финансовый результат банков, 
однако коммерческие банки выработали разные 
механизмы реагирования на подобные вызовы. 
В данной работе будут проанализированы факто-
ры динамики финансовых результатов российских 
коммерческих банков с точки зрения их принадлеж-
ности к разным кластерам. Для кластеризации стоит 
оценивать финансовые результаты банков, величину 
источников их капитала и некоторые другие параме-
тры, что и будет сделано в исследовании.

Актуальность этого исследования заключает-
ся в индивидуальным подходе к банкам разных 
кластеров при объяснении динамики финансово-
го результата, что позволит более точно взглянуть 
на триггеры развития банковского сектора, выявив 
основные (возможно, разнонаправленные) тенден-
ции, которые будут значимы и в будущем.

Основная часть

Совокупный финансовый результат коммерческих 
банков в первом полугодии 2024 года по подсчетам 
авторов снизился на 239,8 млрд руб лей, однако 
некоторые аналитики оценили данный показатель 
иначе. Поэтому предстоит проанализировать как 
причину расхождения (авторами было выяснено, 
что основание различий содержится не в ошибке 
подсчетов, а в применении разных подходов), так 
и причины, по которым коммерческие банки сни-
зили совокупный финансовый результат. В данной 
работе предложены нестандартные методы реше-
ния, которые, однако, не усложняют исследование, 
а позволяют взглянуть на российские коммерческие 
банки с другой точки зрения.

Весь статистический аппарат базируется 
на анализе с применением языка Python, а ключе-
вые строки кода приведены в работе.

Статистический аппарат исследования

1. Стандартизация –  масштабирование всех значе-
ний ряда, приводящее их значения к ряду со сред-
ним, равным нулю, и среднеквадратическим откло-
нением (далее std или σ), равным 1. Смысл стан-
дартизированного ряда заключается в изменении 
единицы измерений: теперь каждый элемент ряда 
содержит значение, измеренное в единицах std, 
на которое он отклоняется от среднего в этом ряду.
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В данном исследовании стандартизация помо-
гает в некоторой мере сгладить выбросы в данных, 
а также позволяет анализировать не абсолютную 
величину той или иной характеристики банка, 
а рассматривать «конкурентные преимущества» 
(так как стандартизация работает с отклонением 
от среднего в группе).

2. K-means –  алгоритм кластеризации, объеди-
няющий наблюдения в указанное количество групп 
(кластеров) на основе минимизации суммы квадра-
тов расстояний до центра кластера внутри каждого 
кластера по отдельности [1]. Расстояние от точки 
(любого из наблюдений) до центра кластера (цен-
троида) в двумерном пространстве (оси X, Y) мож-
но найти по формуле.
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Алгоритм пересчитывает центры кластеров, 
присваивает точки к кластерам и делает это до тех 
пор, пока данные не будут объединены оптималь-
ным образом. В данном исследовании K-means 
позволит объединить банки в группы на основе 
их сразу двух признаков (X, Y) и найти нелиней-
ные закономерности, что и будет преимуществом 
по сравнению с привычными подходами.

3. Регрессионный анализ (линейная регрессия). 
В данном исследовании будет применен для нахож-
дения уравнения линейной регрессии [2] между ка-
питалом банка и финансовым результатом в 2023 
и 2024 годах, а также для анализа этой зависимо-
сти. Линейная регрессия подразумевает зависимо-
сти вида Y a bX= + , где a и b находятся путем ми-

нимизации функции потерь:

 ( )
n

i i
i

S a bx y min2

1

 
=

= + − →∑ .  (3)

4. Критерий Хи-квадрат: используется для про-
верки гипотезы о взаимосвязи между номинатив-
ными переменными [3]. Если статистика критерия 
превышает определенное значение, то гипотеза 
об отсутствии взаимосвязи отклоняется на задан-
ном уровне значимости. Формула статистики кри-
терия Хи-квадрат:
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где in  обозначает частоту определенного значения при-

знака. Ожидаемая частота находится как произведение 
вероятности двух независимых событий (характеристик 
признака) на общее число наблюдений.

В данном исследовании будет использоваться 
уровень значимости 5% (то есть вероятность об-
наружить статистически значимое различие, если 
его на самом деле нет).

Сбор и подготовка данных

Для составления датасета использовался спи-
сок кредитных организаций, зарегистрированных 
на территории Российской Федерации по состоянию 
на 16.11.2024 [4]. Из рассмотрения были исключены 
банки с отозванной или аннулированной лицензи-
ей, а также небанковские кредитные организации. 
Собранный массив данных содержал 315 строк- 
наблюдений (банков) и 10 столбцов (признаков). 
Датасет полностью собран автором без исполь-
зования сторонних интернет- источников. Краткое 
описание признаков:
• csname –  полное наименование;
• csnamer –  краткое наименование;
• newcopf –  организационно- правовая форма 

(ПАО, НПАО, ООО паевое);
• cdreg –  дата регистрации Банком России;
• n_years –  количество полных лет существова-

ния;
• FR_2024H1_thousand_rubles –  финансовый ре-

зультат за первое полугодие 2024;
• FR_2023H1_thousand_rubles –  финансовый ре-

зультат за первое полугодие 2023;
• cap_sources_total_07_2024 –  итого источники 

капитала на 01.07.2024;
• changing_FR = FR_2024H1_thousand_rubles –  

FR_2023H1_thousand_rubles;
• cap_growth –  принимает 1, если FR_2024H1_

thousand_rubles > FR_2023H1_thousand_rubles, 
иначе 0.
Финансовые результаты взяты из публикуемой 

формы отчета о финансовых результатах. Источни-
ки капитала взяты из публикуемой формы отчета 
об изменениях в капитале (см. табл. 1).

Таблица 1. Описательная статистика исходного датасета в Python

Источник: составлено авторами.
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Далее стандартизируем столбцы с финансовы-
ми результатами (FR) и величиной источников ка-
питала (cap_sources_total_07_2024). В Python ис-
пользуем функцию StandardScaler() из библиотеки 
sklearn.preprocessing (рис. 1).

Рис. 1. Код для стандартизации данных в Python

Источник: составлено автором.

Далее в работе по горизонтальной оси будет 
расположена величина источников капитала бан-
ков, а по вертикальной оси –  финансовый резуль-
тат за 2023 (или 2024) год (рис. 2).

Становится понятным, что данные требуют от-
дельной работы с выбросами, поскольку в датасе-
те есть наблюдения, отклоняющиеся более чем 
на 3 стандартных отклонения. Чтобы сделать визу-
ализацию удобнее, ограничим горизонтальную ось 
в диапазоне 0,3;0,8−    стандартных отклонения, 

а вертикальную –  в диапазоне std0,5;0,9  −   .

Рис. 2. Точечная диаграмма (scatterplot) зависимости 
финансового результата от величины источников 

капитала коммерческих банков (стандартизированные 
данные)

Источник: составлено авторами.

Применение алгоритма кластеризации

Итак, к подготовленным данным применим алго-
ритм кластеризации k-means для разделения рас-
сматриваемых банков на группы на основе финан-
сового результата за полугодие и величины источ-
ников капитала. Сначала применим алгоритм к дан-
ным за 2023 год (рис. 3).

Рис. 3. Код реализации алгоритма кластеризации k-means в Python

Источник: составлено авторами.

Указанным методом банки были разделены на 4 
кластера, что показано на рисунке 4.

Рис. 4. Визуализация кластеризации банков

Источник: составлено автором.

Стоит отметить, что на рисунке 4 отображе-
ны данные без выбросов, при этом, стоит прове-

сти отдельный анализ банков с экстремальными 
значениями, так как эти значения характерны для 
крупнейших банков. В метке кластера таким бан-
кам будет присвоен четвертый (правый верхний) 
кластер. Мы видим, что больше всего банков, вхо-
дящих в первый (нижний левый) кластер. Подсчет 
значений установил, что в 2023 году в первый кла-
стер входило 282 банка, во второй –  16 банков, 
в третий –  4, а в четвертый –  13.

Подобное разделение дает следующее виде-
ние банковской системы России: 89,5% коммерче-
ских банков образует кластер с меньшей величи-
ной капитала (не более 54 млрд руб лей) и мень-
шим финансовым результатом за 2023 год (не бо-
лее 12 млрд руб лей).

В 2023 году 89,5% коммерческих банков (банки 
первого кластера) заработали 34,6% совокупного 
финансового результата.

Стоит нанести на вертикальную ось финансо-
вый результат банков за 2024 год, что позволит 
увидеть, какие банки улучшили свой кластер, ка-
кие ухудшили, а какие –  не изменили. Это позво-
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лит рассмотреть состояние коммерческих банков 
в динамике.

Анализ показал, что 296 банков из 315 (94%) 
значимо не улучшили и не ухудшили своего поло-
жения относительно конкурентов, то есть не изме-

нили кластер. При этом тринадцать банков повы-
сили свой кластер на 1, пять банков снизили на 1 
и один банк –  понизил на 2. Большая часть из бан-
ков, повысивших свой кластер, изначально принад-
лежала к первому кластеру (табл. 2).

Таблица 2. Коммерческие банки, изменившие кластер в 2024 году

Наименование банка Кластер 
2023

Финансовый результат 2023, 
тыс. руб лей

Кластер 
2024

Финансовый результат 2024, 
тыс. руб лей

«Азиатско-ТихоокеанскийБанк»(АО) 1 2927210 2 4797567

АО«БанкИнтеза» 1 2188071 2 7274168

АО«БКСБанк» 1 2570104 2 4801835

АКБ«БЭНКОФЧАЙНА»(АО) 1 3074565 2 7618740

ИНГБАНК(ЕВРАЗИЯ)АО 1 3679354 2 3710975

АКБ«НРБанк»(АО) 1 515196 2 7520906

ООО«ОЗОНБанк» 1 2646731 2 6206782

АО«БанкРусскийСтандарт» 1 3262010 2 9288437

АОАКБ«НОВИКОМБАНК» 2 6555995 3 13577471

ПАО«Банк«Санкт-Петербург» 3 28227170 4 24928211

АО«Россельхозбанк» 3 21990820 4 48238901

ПАОБанк«ФКОткрытие^. 3 37102064 4 32610040

АОЮниКредитБанк 3 23626430 4 28845547

АО«ПочтаБанк» 2 8799655 1 245063

АО«АБ«РОССИЯ» 2 8203476 1 4360081

ТаврическийБанк(АО) 2 15156210 1 13597677

ООО»ХКФБанк» 2 10531325 1 3034800

АО«Экспобанк» 2 6429683 1 14792

Банк«ВБРР»(АО) 4 15630371 2 5360362

Источник: составлено автором.

Полученные результаты позволяют сделать вы-
вод о том, что в настоящее время небольшим бан-
кам легче улучшать финансовый результат. Ана-
лиз показывает, что в настоящее время неболь-
шие банки (банки первого кластера) успешно за-
воевывают долю рынка. Это связано с тенденцией 
кэптивности небольших банков, а также их боль-
шей гибкостью (по сравнению с крупными банка-
ми) в кредитовании малого бизнеса [5].

Ситуация среди более крупных банков (банков 
третьего кластера) менее определенная, посколь-
ку два банка, перешедших из третьего в четвер-
тый кластер (ПАО «Банк «Санкт- Петербург» и ПАО 
Банк «ФК Открытие») снизили финансовый резуль-
тат в 2024 году. Это означает, что их главные кон-
куренты еще более значимо снижали финансовый 
результат и величину капитала. Это также озна-
чает, что ситуация среди банков третьего класте-
ра в 2024 году по сравнению с 2023 годом ухуд-
шилась. Причиной этому являются два фактора: 
во-первых, банки данного кластера остро ощуща-
ют конкуренцию со стороны крупнейших банков, 
которые действительно становятся их ближайши-
ми конкурентами; во-вторых, рассматриваемые об-
служивают крупных клиентов и вследствие этого 
сильнее, чем небольшие банки, подвержены гео-

политическим и другим внешним рискам (не имея 
при этом такого же уровня капитала и количества 
клиентов, как банки четвертого кластера).

Проанализируем изменение ситуации в 2024 го-
ду по сравнению с 2023 средствами регрессионно-
го анализа (по-прежнему будем рассматривать два 
фактора: величина источников капитала и финан-
совый результат банков).

Воспользуемся функцией curve_fit из пакета 
scipy.optimize для нахождения уравнения линей-
ной регрессии.

Зависимость между финансовым результатом 
банка (Y) и общей величиной источников его капи-
тала (X) задается функцией:

Y2023 ( X2023 ) = 0.0921* X2023  + 63322

Y2024 ( X2024 ) = 0,0625* 2024  + 797485

Таким образом, прирост итогового капитала 
банка в 2023 году на 1 млрд руб лей в среднем 
приводил к приросту совокупного финансового ре-
зультата на 92,1 млн руб лей, а в 2024 году –  всего 
на 62,5 млн руб лей.

Исследуем вклад банков разных кластеров 
в изменение совокупного финансового результа-
та ( табл. 3).

Из таблицы 3 видно, что к негативной динами-
ке совокупного финансового результата в основ-
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ном привело его снижение внутри IV кластера, где 
располагаются крупные банки. Например, финан-
совый результат ПАО «Сбербанк России» по при-
веденным данным снизился на 226,9 млрд руб лей. 
При этом по данным открытых источников резуль-
тат банка за первое полугодие 2024 год увеличился 
на 74,2 млрд руб лей по сравнению с аналогичным 
периодом прошлого года [6]. Причина таких разли-
чий кроется в том, какая отчетность использова-
лась для анализа: в данной работе была исполь-
зована публикуемая форма отчета о финансовых 
результатах за первый квартал 2023 и 2024 года, 
поскольку она отражает результат деятельности 
банка без учета дочерних компаний и (или) других 
экосистемных бизнесов. В открытых источниках 
чаще используется консолидированная финансо-
вая отчетность, так как ее анализ используют роз-
ничные и институциональные инвесторы для более 
полного видения бизнеса компании.

Таблица 3. Коммерческие банки, изменившие позиции в кластере 
за 2024 год

Суммарное изменение финансового 
результата, тыс. руб лей

1кластер 47602943

IIкластер 7193052

IIIкластер 32589430

IVкластер 242989610

Повысившиекластер 61053860

Понизившиекластер 80123061

Итого 239852246

Источник: составлено автором.

Если пересчитать изменение финансового ре-
зультата за рассматриваемый период с учетом 
показателей консолидированной отчетности и ди-
видендов дочерних банков, то получится, что бан-
ки нарастили совокупную чистую прибыль на 8% 
до 1,829 трлн руб лей [7]. По подсчетам из публикуе-
мой формы отчета о финансовых результатах полу-
чалось, что банки снизили совокупный финансовый 
результат с 1,585 трлн руб лей до 1,345 трлн руб лей.

Полученные результаты позволяют сделать вы-
воды о трансформации бизнеса крупных банков: 

традиционный банковский бизнес может приносить 
меньше прибыли, при этом суммарный финансо-
вый результат банков может продолжать расти 
за счет прибыли дочерних компаний и экосистем-
ности бизнеса.

Наконец, стоит добавить в исследование еще 
два фактора: организационно правовую форму 
банка и количество полных лет, в течение которых 
тот или иной банк существовал. Разделим все бан-
ки на «выигравшие» (те, которые увеличили фи-
нансовый результат в первом полугодии 2024 года 
по сравнению с первым полугодием 2023) и «про-
игравшие» (те, которые финансовый результат 
снизили). В первом кластере выиграли 68,8% бан-
ков, во втором кластере выиграли 73,7% банков, 
в третьем выигравшими является 33,3% банков, 
а в четвертом –  57,1%.

Рассмотрим, как кластеры распределены 
по сроку существования банков. Гистограмма 
на рисунке 5 дает следующее видение банковской 
системы: большинство банков существует более 
20 лет, при этом за такое время множество бан-
ков так и остались в первом кластере. Также среди 
банков, существующих более двадцати лет, содер-
жится подавляющее большинство крупных банков. 
Новых банков становится меньше, а те, что все-та-
ки появляются, на данный момент пока остаются 
небольшими.

Рис. 5. Структура количества лет существования 
банков по кластерам на 2024 год (гистограмма)

Источник: составлено автором.

Рис. 6. Реализация теста Хи-квадрат в Python для проверки гипотезы о взаимосвязи между двумя номинативными 
переменными

Источник: составлено автором.
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Для проверки зависимости изменения финансо-
вого результата от ОПФ банка применим критерий 
Хи-квадрат. Гипотеза H0: статистически значимая 
взаимосвязь между рассматриваемыми перемен-
ными отсутствует. Гипотеза Н1: статистически зна-
чимая взаимосвязь между рассматриваемыми пе-
ременными наблюдается (рис. 6).

Итак, на уровне значимости 5% гипотеза Н0 от-
вергается в пользу альтернативной. Статистика 
Хи-квадрат равна 13,98, а p-value = 0,0009 (<0,05). 
Проведенная кластеризация объясняет зависи-
мость между ОПФ и увеличением финансового 
результата.

Рис. 7. Структура ОПФ банков по кластерам (2024 год)

Источник: составлено автором.

Банки с организационно- правовой формой 
ООО (паевое) чаще становились выигравшими, по-
скольку среди ООО меньше банков III и IV кластера 
(рис. 7), которые испытывают проблемы с динами-
кой финансового результата.

Заключение

В исследовании для анализа динамики совокупного 
финансового результата банков была проведена их 
кластеризация с помощью алгоритма k-means, ко-
торый оптимизирует разбиение на кластеры. Кла-
стер банков –  это группа, в которую входит банк 
на основе комбинации двух величин: общей сум-
мы источников капитала банка и его финансового 
результата. Чем выше кластер, тем более выдаю-
щейся величиной источников капитала и (или) фи-
нансового результата обладает банк по сравнению 
с конкурентами.

Было выделено четыре кластера. Первый и вто-
рой кластер (небольшие банки) показали позитив-
ную динамику финансового результата в первом 
полугодии 2024 года. Портрет банка первого кла-
стера: паевое ООО, существующее более двад-
цати лет, наращивающее финансовый результат 
за счет кредитования малого бизнеса или кон-
кретных бизнес- групп. Несмотря на усложнивше-
еся макроэкономические условия, банки первого 
кластера смогли нарастить финансовый результат 
за счет гибкости в кредитовании малых бизнесов 
и тенденции кэптивности. Портрет банка второго 
кластера схож с приведенным выше, однако банки 
второго кластера отличались меньшей кластерной 
мобильностью: значимо приумножить финансовый 
результат и капитал по сравнению с конкурентами 
пока легче банкам первого кластера.

Третий кластер: средние банки, претендующие 
стать крупными. Сейчас этот кластер испытывает 
наибольшие проблемы с финансовым результатом, 
поскольку подвержен как конкуренции за клиентов 

с крупными банками, так и внешним рискам при 
обслуживании крупных клиентов. Банки третьего 
кластера имеют меньший объем капитала по срав-
нению с банками четвертого кластера.

Главный триггер развития банков четверто-
го кластера (крупных банков) –  расширение биз-
неса и выход за рамки традиционной банковской 
бизнес- модели. Экосистемность и (или) наличие 
дочерних организаций приносит крупнейшим бан-
кам заметную часть прибыли. Так, без учета этих 
двух факторов совокупная чистая прибыль бан-
ков снизилась почти на 15%, а с учетом –  выросла 
на 8%.

Итак, анализ капитала, прибыли банков, их 
организационно- правовой формы, срока существо-
вания и консолидированной отчетности позволил 
объяснить снижение совокупной прибыли банков 
в первом полугодии 2024 года на 239,8 млрд руб-
лей. В исследовании также были проанализирова-
ны разнонаправленные тренды внутри банковской 
системы и неравномерность вклада банков разных 
кластеров в совокупный финансовый результат.
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Финансовая грамотность населения –  один из ключевых фак-
торов, определяющих устойчивое развитие экономики и бла-
госостояние общества. Статья посвящена исследованию вза-
имосвязи между уровнем финансовой грамотности населения 
и макроэкономическими показателями, такими как экономи-
ческий рост, уровень сбережений, инвестиционная активность 
и стабильность финансовой системы. Особое внимание уделе-
но анализу, как недостаточная финансовая осведомленность 
населения может приводить к финансовым кризисам, повы-
шению уровня закредитованности и снижению устойчивости 
экономики. В статье рассматриваются примеры программ 
и стратегий повышения финансовой грамотности, реализован-
ных различными государствами, а также оценивается их эф-
фективность и влияние на долгосрочную макроэкономическую 
стабильность. В заключении делаются выводы о необходи-
мости интеграции финансового образования в национальные 
стратегии развития для обеспечения более сбалансированного 
экономического роста и повышения финансовой устойчивости 
общества.

Ключевые слова: финансовая грамотность населения, устой-
чивое развитие экономики, благосостояние общества, ма-
кроэкономические показатели, экономический рост, уровень 
сбережений, инвестиционная активность, стабильность фи-
нансовой системы.

Введение

Финансовая грамотность становится все более зна-
чимой в условиях современной глобальной эконо-
мики, характеризующейся сложными финансовыми 
системами, развитием цифровых технологий и до-
ступностью широкого спектра финансовых про-
дуктов.

Способность населения эффективно управлять 
своими финансами напрямую связана с благосо-
стоянием как отдельных граждан, так и общества 
в целом. Финансовая грамотность включает в себя 
понимание основ экономии, сбережений, инвести-
ций, кредитования и управления долгами, что по-
зволяет людям принимать обоснованные финансо-
вые решения и минимизировать риски.

На макроэкономическом уровне финансовая 
грамотность играет ключевую роль в поддержании 
стабильности экономической системы, повышении 
уровня сбережений и инвестиционной активности, 
снижении долговой нагрузки и стимулировании 
экономического роста.

Страны с более высоким уровнем финансовой 
грамотности населения, как правило, обладают бо-
лее устойчивыми экономиками, в которых потре-
бители более рационально распределяют свои до-
ходы и более эффективно управляют своими дол-
гами. Это способствует увеличению накоплений, 
росту инвестиций и общей экономической стабиль-
ности. Тем не менее, несмотря на признание важ-
ности финансовой грамотности, во многих странах 
мира наблюдается её недостаточный уровень, что 
может приводить к ряду негативных последствий, 
таких как рост закредитованности населения, низ-
кий уровень сбережений и уязвимость экономики 
к кризисам. Недостаток знаний о принципах управ-
ления финансами может привести к финансовым 
ошибкам, которые оказывают влияние не только 
на отдельных людей, но и на всю экономическую 
систему.

Цель данной статьи –  исследовать макроэконо-
мическое значение финансовой грамотности, вы-
явить её влияние на ключевые экономические по-
казатели и рассмотреть примеры успешных стра-
тегий повышения финансовой осведомленности 
населения.

Литературный обзор

Финансовая грамотность в последние годы стала 
важным объектом исследования для экономистов, 
социальных ученых и политиков. Многие иссле-
дования указывают на её значительное влияние 
на экономическое поведение населения и на ма-
кроэкономические показатели. В этом разделе рас-
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сматриваются ключевые теории и исследования, 
посвященные финансовой грамотности и её макро-
экономическим последствиям.

Исследования [1], [2], [3] показывают значи-
мость финансовой грамотности для принятия обо-
снованных финансовых решений и макроэкономи-
ческой устойчивости, влияние уровня финансовой 
грамотности на финансовое поведение домохо-
зяйств и макроэкономику и результаты исследо-
ваний финансовой грамотности в разных странах 
и анализирует их экономическое влияние.

Статьи [4], [5] исследуют, как поведенческая 
экономика и повышение финансовой грамотности 
могут влиять на уровень сбережений, как уровень 
финансовой грамотности населения влияет на дол-
говую устойчивость и ликвидность.

Авторы [6], [7], [8] изучают влияние финансовой 
грамотности на адаптацию экономик к кризисам, 
как финансовая грамотность влияет на накопления 
богатства и экономическое неравенство в обще-
стве и влияние финансового образования на эко-
номическое поведение и макроэкономические по-
казатели.

В статьях [9], [10], [11], [12], [13] обсуждаются, 
как финансовая грамотность и программы финан-
сового образования связаны с улучшением финан-
сового поведения населения, как недостаток фи-
нансовой грамотности способствовал негативным 
последствиям во время финансового кризиса, как 
финансовая грамотность влияет на спрос на фи-
нансовые услуги в развивающихся странах и вли-
яние финансовой грамотности на пенсионное пла-
нирование и принятие долгосрочных финансовых 
решений.

Обсуждение

Финансовая грамотность на сегодняшний день 
признается одним из важных факторов, влияющих 
на экономическое благополучие как отдельных до-
мохозяйств, так и общества в целом. Обсуждение 
темы финансовой грамотности и её макроэконо-
мического значения позволяет выделить несколько 
ключевых аспектов и направлений для дальнейших 
исследований и практических шагов.

Во-первых, в результате анализа существую-
щих исследований становится очевидным, что по-
вышение уровня финансовой грамотности насе-
ления способствует не только улучшению личного 
финансового поведения, но и имеет значительные 
макроэкономические последствия. Финансово гра-
мотные граждане чаще принимают обоснованные 
решения в области сбережений и инвестиций, что 
приводит к увеличению общего уровня накоплений 
в экономике и снижению закредитованности. Это 
способствует повышению экономической устойчи-
вости и снижению вероятности возникновения фи-
нансовых кризисов.

Во-вторых, следует отметить, что повышение 
финансовой грамотности требует значительных 
усилий со стороны государства и образователь-
ных институтов. Страны с развитыми программа-

ми финансового образования, как правило, демон-
стрируют более высокий уровень экономической 
устойчивости. Исследования показали, что раннее 
включение финансовой грамотности в школьные 
и университетские программы приводит к форми-
рованию долгосрочных навыков управления фи-
нансами у молодежи, что впоследствии оказывает 
положительное влияние на экономику.

Тем не менее, существуют вызовы, связанные 
с реализацией таких программ. Одним из них явля-
ется необходимость учета культурных и экономиче-
ских особенностей каждой страны при разработке 
стратегий обучения. Например, подходы, которые 
работают в развитых странах с устойчивой эконо-
микой, могут быть менее эффективны в странах 
с переходной экономикой или в регионах с низким 
уровнем доходов и ограниченным доступом к фи-
нансовым услугам.

Еще один важный аспект, выявленный в ходе 
обсуждения, касается необходимости использова-
ния современных технологий и цифровых решений 
для повышения финансовой грамотности. Разви-
тие мобильных приложений, онлайн- курсов и дру-
гих цифровых инструментов может существенно 
расширить доступ населения к образовательным 
ресурсам, особенно в отдаленных регионах. Одна-
ко это требует внимания к проблемам цифрового 
неравенства и доступа к интернету, чтобы финан-
совое образование стало действительно доступ-
ным для всех слоев населения.

Наконец, обсуждение показало, что уровень фи-
нансовой грамотности тесно связан с инклюзив-
ностью финансовой системы. Люди, обладающие 
достаточными знаниями о финансовых продуктах 
и услугах, с большей вероятностью будут исполь-
зовать их в повседневной жизни, что, в свою оче-
редь, способствует экономическому росту и умень-
шению экономического неравенства.

Вместе с тем существует мнение, что одной 
только финансовой грамотности недостаточно для 
обеспечения устойчивого экономического роста. 
Другие факторы, такие как стабильность финан-
совой системы, уровень безработицы и государ-
ственная политика, также играют важную роль. 
Тем не менее, повышение финансовой грамотно-
сти остается одним из наиболее доступных и эф-
фективных инструментов для улучшения экономи-
ческого благосостояния общества.

Результаты

В ходе исследования взаимосвязи между финан-
совой грамотностью и макроэкономическими по-
казателями были получены следующие ключевые 
результаты:
1) повышение уровня сбережений;
2) снижение закредитованности;
3) экономическая устойчивость;
4) влияние на пенсионное планирование;
5) инклюзивность финансовой системы;
6) необходимость комплексных программ обра-

зования;
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7) роль технологий в повышении финансовой 
грамотности (Таблица 1).

Таблица 1. Ключевые результаты взаимосвязи финансовой 
грамотности и макроэкономических показателей

№ Результаты Характеристики

1 Повышение 
уровня сбе-
режений

Финансово грамотные люди чаще при-
нимают обоснованные решения о сбере-
жениях, что положительно сказывается 
на накоплениях и инвестициях в эконо-
мике. Это подтверждается исследования-
ми, которые демонстрируют, что страны 
с высоким уровнем финансовой грамот-
ности имеют более высокие показатели 
сбережений на душу населения.

2 Снижение за-
кредитован-
ности

1. Данные из анализа различных стран 
подтверждают, что уровень закредито-
ванности обратно пропорционален уров-
ню финансовой грамотности.

3 Экономиче-
ская устойчи-
вость

2. Финансовая грамотность значительно 
повышает экономическую устойчивость 
населения в условиях кризисов.
3. 

4 Влияние 
на пенсион-
ное планиро-
вание

4. Люди с более высоким уровнем фи-
нансовой грамотности более активно 
участвуют в пенсионных программах, что 
способствует увеличению пенсионных на-
коплений и, в 4конечном итоге, улучше-
нию финансового положения в старости.

5 Инклюзив-
ность фи-
нансовой 
системы

5. Люди, обладающие достаточными 
знаниями о финансовых продуктах, 
с большей вероятностью используют 
банковские услуги и другие финансовые 
инструменты, что ведет к увеличению 
доступа к финансам для более широких 
слоев населения. Это, в свою очередь, 
способствует сокращению экономическо-
го неравенства и увеличению экономиче-
ской активности.

6 Необходи-
мость ком-
плексных 
программ об-
разования

6. Программы, интегрированные в школь-
ные и университетские учебные планы, 
имеют наибольшую эффективность. Ран-
нее вмешательство и образовательные 
кампании для молодежи создают долго-
срочные положительные эффекты.

7 Роль тех-
нологий 
в повышении 
финансовой 
грамотности

7. Это открывает новые возможности для 
образования и уменьшает цифровое не-
равенство.

Исследования показывают, что:
– увеличение финансовой грамотности населе-

ния приводит к росту уровня сбережений;
– финансово грамотные домохозяйства мень-

ше подвержены риску высоких долговых обя-
зательств, они способны более ответственно 
подходить к кредитованию, что в свою очередь 
снижает общий уровень закредитованности на-
селения и уменьшает вероятность финансовых 
кризисов;

– в странах с высоким уровнем финансовой гра-
мотности население легче адаптируется к эко-

номическим изменениям, что позволяет под-
держивать более стабильные уровни потребле-
ния и инвестиций даже в трудные времена;

– уровень финансовой грамотности имеет пря-
мое влияние на пенсионное планирование;

– финансовая грамотность способствует инклю-
зивности финансовой системы;

– комплексный подход важен в обучении финан-
совой грамотности;

– использование цифровых технологий, таких 
как мобильные приложения и онлайн- курсы, 
способствует более широкому охвату программ 
по повышению финансовой грамотности, осо-
бенно в удаленных и малонаселенных районах.
В целом, результаты исследования подтвержда-

ют важность финансовой грамотности как факто-
ра, способствующего устойчивому экономическо-
му росту и социальному благосостоянию. Эффек-
тивные стратегии повышения финансовой грамот-
ности должны стать приоритетом для государств, 
стремящихся к экономическому развитию и сниже-
нию неравенства.

Заключение

Таким образом, финансовая грамотность явля-
ется критически важным компонентом устойчи-
вого экономического роста и социального бла-
госостояния.

В ходе данного исследования было установле-
но, что высокий уровень финансовой грамотности 
населения способствует улучшению финансового 
поведения, что в свою очередь положительно ска-
зывается на макроэкономических показателях.

Результаты исследования подтвердили, что фи-
нансовая грамотность ведет к повышению уровня 
сбережений, снижению закредитованности и улуч-
шению способности домохозяйств адаптироваться 
к экономическим кризисам.

Финансово грамотные граждане более активно 
участвуют в пенсионном планировании и исполь-
зуют финансовые инструменты, что способствует 
инклюзивности финансовой системы и снижению 
экономического неравенства. Эти факторы, в сово-
купности, укрепляют экономическую устойчивость 
и способствуют развитию общества в целом.

Не менее важным является то, что эффектив-
ные программы повышения финансовой грамот-
ности требуют комплексного подхода, который 
включает интеграцию финансового образования 
в образовательные учреждения, использование 
современных технологий и активное участие го-
сударственного и частного секторов. Разработка 
и внедрение таких программ помогут создать бо-
лее финансово грамотное общество, что, в свою 
очередь, станет основой для будущего экономиче-
ского роста.

Литература

1. Lusardi, A., & Mitchell, O. S. (2014). The Econom-
ic Importance of Financial Literacy: Theory and 



№
 1

2 
 2

02
4 

 [Ф
Ри

Б]

370

Evidence. Journal of Economic Literature, 52(1), 
5–44.

2. Campbell, J. Y. (2006). Household Finance. Jour-
nal of Finance, 61(4), 1553–1604.

3. Atkinson, A., & Messy, F. A. (2012). Measuring Fi-
nancial Literacy: Results of the OECD / Interna-
tional Network on Financial Education (INFE) Pilot 
Study. OECD Working Papers on Finance, Insur-
ance and Private Pensions.

4. Thaler, R. H., & Benartzi, S. (2004). Save More 
Tomorrow™: Using Behavioral Economics to In-
crease Employee Saving. Journal of Political 
Economy, 112(S1), S164–S187.

5. Gale, D., & Ordonez, G. (2016). Financial Fragility, 
Liquidity, and Debt. Journal of Economic Theory, 
163, 1–18.

6. Ekholm, K., & Torstensson, J. (2017). Financial 
Literacy and Economic Resilience. European Eco-
nomic Review, 91, 214–230.

7. Lusardi, A., Michaud, P. C., & Mitchell, O. S. 
(2017). Optimal Financial Knowledge and Wealth 
Inequality. Journal of Political Economy, 125(2), 
431–477.

8. Hastings, J., Madrian, B. C., & Skimmyhorn, W. 
L. (2013). Financial Literacy, Financial Education 
and Economic Outcomes. Annual Review of Eco-
nomics, 5(1), 347–373.

9. Fernandes, D., Lynch Jr, J. G., & Netemeyer, R. 
G. (2014). Financial Literacy, Financial Education, 
and Downstream Financial Behaviors. Manage-
ment Science, 60(8), 1861–1883.

10. Klapper, L., Lusardi, A., & Panos, G. A. (2012). Fi-
nancial Literacy and the Financial Crisis. Netspar 
Discussion Paper.

11. Cole, S., Sampson, T., & Zia, B. (2011). Prices 
or Knowledge? What Drives Demand for Finan-
cial Services in Emerging Markets?. Journal of Fi-
nance, 66(6), 1933–1967.

12. Van Rooij, M., Lusardi, A., & Alessie, R. (2011). 
Financial Literacy and Retirement Planning in the 
Netherlands. Journal of Economic Psychology, 
32(4), 593–608.

13. Тлеужанова М. А. Роль портала «Damutek» 
в предоставлении дистанционных образова-
тельных услуг на рынке Казахстана и СНГ // 
Сборник материалов Всероссийской научно- 
практической конференции с международ-
ным участием «Экономика и управление: опыт 
и новые решения в эпоху трансформаций» 
(РИНЦ). –  Омск: Издательство ОмГТУ, 2023. –  
С. 133–139. –  https://cyberleninka.ru/article/n/rol-
portala- damutek-v-predostavlenii- distantsionnyh-
obrazovatelnyh- uslug-na-rynke- kazahstana-i-sng

FINANCIAL LITERACY AND ITS MACROECONOMIC 
SIGNIFICANCE

Tleuzhanova M. A.
International University of Engineering and Technology; Kazakh National Re-
search Technical University named after K. I. Satpayev

Financial literacy of the population is one of the key factors deter-
mining the sustainable development of the economy and the well–
being of society. The article is devoted to the study of the relation-
ship between the level of financial literacy of the population and 
macroeconomic indicators such as economic growth, savings, in-
vestment activity and stability of the financial system. Special atten-
tion is paid to the analysis of how insufficient financial awareness of 
the population can lead to financial crises, an increase in the level 
of debt and a decrease in the stability of the economy. The article 
examines examples of programs and strategies to improve financial 
literacy implemented by various states, as well as assesses their 
effectiveness and impact on long-term macroeconomic stability. In 
conclusion, conclusions are drawn about the need to integrate fi-
nancial education into national development strategies in order to 
ensure more balanced economic growth and increase the financial 
stability of society.

Keywords: financial literacy of the population, sustainable econom-
ic development, welfare of society, macroeconomic indicators, eco-
nomic growth, savings rate, investment activity, stability of the finan-
cial system.

References

1. Lusardi, A., & Mitchell, O. S. (2014). The Economic Importance 
of Financial Literacy: Theory and Evidence. Journal of Econom-
ic Literature, 52(1), 5–44.

2. Campbell, J. Y. (2006). Household Finance. Journal of Finance, 
61(4), 1553–1604.

3. Atkinson, A., & Messy, F. A. (2012). Measuring Financial Lit-
eracy: Results of the OECD / International Network on Finan-
cial Education (INFE) Pilot Study. OECD Working Papers on Fi-
nance, Insurance and Private Pensions.

4. Thaler, R. H., & Benartzi, S. (2004). Save More Tomorrow™: 
Using Behavioral Economics to Increase Employee Saving. 
Journal of Political Economy, 112(S1), S164–S187.

5. Gale, D., & Ordonez, G. (2016). Financial Fragility, Liquidity, 
and Debt. Journal of Economic Theory, 163, 1–18.

6. Ekholm, K., & Torstensson, J. (2017). Financial Literacy and 
Economic Resilience. European Economic Review, 91, 214–
230.

7. Lusardi, A., Michaud, P. C., & Mitchell, O. S. (2017). Optimal 
Financial Knowledge and Wealth Inequality. Journal of Political 
Economy, 125(2), 431–477.

8. Hastings, J., Madrian, B. C., & Skimmyhorn, W. L. (2013). Fi-
nancial Literacy, Financial Education and Economic Outcomes. 
Annual Review of Economics, 5(1), 347–373.

9. Fernandes, D., Lynch Jr, J. G., & Netemeyer, R. G. (2014). Fi-
nancial Literacy, Financial Education, and Downstream Finan-
cial Behaviors. Management Science, 60(8), 1861–1883.

10. Klapper, L., Lusardi, A., & Panos, G. A. (2012). Financial Litera-
cy and the Financial Crisis. Netspar Discussion Paper.

11. Cole, S., Sampson, T., & Zia, B. (2011). Prices or Knowledge? 
What Drives Demand for Financial Services in Emerging Mar-
kets?. Journal of Finance, 66(6), 1933–1967.

12. Van Rooij, M., Lusardi, A., & Alessie, R. (2011). Financial Litera-
cy and Retirement Planning in the Netherlands. Journal of Eco-
nomic Psychology, 32(4), 593–608.

13. Tleuzhanova, M. A. The role of the Damutek portal in provid-
ing distance learning services in the market of Kazakhstan and 
the CIS // Collection of materials of the All- Russian scientific 
and practical conference with international participation “Eco-
nomics and Management: Experience and New Solutions in 
the Era of Transformations” (RSCI). –  Omsk: Publishing House 
OmskGTU, 2023. –  P. 133–139. –  https://cyberleninka.ru/ar-
ticle/n/rol-portala- damutek-v-predostavlenii- distantsionnyh-
obrazovatelnyh- uslug-na-rynke- kazahstana-i-sng



371

Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

Российские банковские экосистемы: текущее состояние и направления 
развития

Травкина Елена Владимировна,
д.э.н., доцент, Финансовый университет при Правительстве 
Российской Федерации
E-mail: evtravkina@fa.ru

Синельщикова Анастасия Александровна,
студент, Финансовый университет при Правительстве 
Российской Федерации
E-mail: a141202@mail.ru

С течением времени у людей появляются новые потребности, 
удовлетворить которые они хотят в одном месте. Далеко не все 
банки могут предложить своим клиентам такие условия и да-
леко не все банки имеют развитую экосистему. Целесообраз-
ным является анализ текущего состояния развития экосистем 
в банках и поиск дальнейших путей их развития и совершен-
ствования, что позволит банковскому учреждению сосредото-
чить «в своих руках» еще больше клиентов и увеличить при-
быль в несколько раз. В работе проводится анализ текущего 
состояния развития экосистем на примере нескольких рос-
сийских банков и выделяются направления развития. Прове-
денный анализ содержит авторскую точку зрения на вопрос 
и позволяет сформировать представление об экосистемах 
в банковской среде в настоящее время.

Ключевые слова: банковская экосистема, экосистемный под-
ход, сервисы, AI-технологии, экономия ресурсов, партнерские 
связи.

В настоящее время банковские экосистемы яв-
ляются перспективным направлением предостав-
ления услуг банковскими учреждениями. Ежегодно 
для того, чтобы оставаться конкурентоспособными 
по отношению к другим банками и иным институ-
там финансового рынка, кредитные организации 
создают и вводят в действие новые сервисы, по-
зволяющие клиентам получать необходимые услу-
ги в одном месте, что во многом сокращает их фи-
нансовые и временные издержки.

Все чаще банки сталкиваются с высокой конку-
ренцией со стороны небанковских кредитных орга-
низаций, МФО, ритейла, в том числе и со стороны 
финтех- компаний, которые с развитие цифровой 
среды создают все большую угрозу банковским 
учреждениям. В таких условиях возникает необхо-
димость изменения своих бизнес- моделей для со-
хранения положения на рынке и борьбы за клиента, 
именно поэтому банки стали переходить на созда-
ние и развитие экосистем. Банковская экосисте-
ма –  это совокупность сервисов и платформенных 
решений, представленных в рамках единой бан-
ковской среды, позволяющих посредством взаи-
модействия удовлетворять различные потребности 
пользователей и получать широкий спектр товаров 
и услуг в одном месте [1]. Развитие экосистем, ко-
торые объединяют поставщиков услуг и клиентов, 
позволяет банкам предлагать не только традицион-
ные банковские услуги, но и дополнительные фи-
нансовые и нефинансовые решения, что во многом 
улучшает взаимодействие банка с клиентом и ил-
люстрирует клиентоориентированность.

Выделяют два основных типа построения бан-
ковских экосистем [2].
1. Традиционный тип означает, что банк публи-

кует список своих партнеров, при обращении 
за услугами к которым и оплате при этом кар-
той данного банка у клиентов есть возможность 
получить повышенные бонусы, кешбэк или дру-
гую финансовую выгоду, что стимулирует лю-
дей пользоваться продуктами банка, получая 
за это повышенную выгоду, а банку дает воз-
можность «заполучить» новых клиентов и раз-
вить взаимодействие с партнерами в лице фи-
нансовых и нефинансовых организаций.

2. При комплексном типе банк сам является ад-
министратором сервиса, который продвигает 
в своих предложениях, и полностью сопрово-
ждает процесс от принятия решения до полу-
чения услуги. Другими словами, это предложе-
ния, которые разрабатываются и вводятся уже 
самим банком для расширения спектра своей 
деятельности на рынке.
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Безусловно, экосистемный подход к организа-
ции услуг банковскими учреждениями имеет свои 
преимущества перед простым предоставлением 
исключительно традиционных услуг. Во-первых, 
это удобный и эффективный способ привлечения 
новых клиентов, на котором банки экономят 10–
20% ресурсов [1]. Во-вторых, растет лояльность 
клиентов. Пользователи понимают, что при пере-
ключении между банками и небанковскими орга-
низациями они несут дополнительные денежные 
и временные ресурсы. В случае экосистемного 
подхода, клиенты, являющиеся пользователями 
банка, получают дополнительные выгоды от при-
обретения услуг небанковских организаций в рам-
ках банка, тем самым осуществляется экономия 
средств клиента, а также повышается имидж кре-
дитной организации в глазах клиента как постав-
щика различных сервисов, позволяющих решить 
разноплановые проблемы. В-третьих, повышение 
прибыли. Чем больше сервисов предлагает банк, 
тем чаще пользователь взаимодействует с данной 
кредитной организацией, тем больше приобретает 
продуктов, тем больше становится прибыль банка. 
Как известно, деятельность любого банка направ-
лена на максимизацию прибыли, данное преиму-
щество во многом движет учреждениями в расши-
рении и совершенствовании своей экосистемы.

Экосистемный подход в банке –  это выход на но-
вый уровень организации услуг, позволяющий сэ-
кономить средства на привлечении новых клиен-
тов, повысить их лояльность, увеличить прибыль 
и сохранить конкурентоспособность на рынке.

По прогнозам аналитиков McKinsey, переход 
на экосистемы –  это мировой тренд, и к 2025 го-
ду около 30% корпоративного дохода в мире будут 
создавать цифровые бизнес- экосистемы [3]. Круп-
ные российские банки активно создают экосисте-
мы и развивают спектр сервисов, не только объе-
диняясь с партнерами, но и создавая собственные 
предложения. Банкам за пределом первой десят-

ки, вероятно, будет сложно создавать собственные 
полноценные экосистемы, поэтому для них спосо-
бом сохранения конкурентоспособности и привле-
кательности служит присоединение к уже суще-
ствующим на рынке экосистемам и партнерство 
с небанковскими учреждениями. В таблице (та-
бл. 1) представлен рейтинг Топ-10 российских бан-
ков по ключевым показателям деятельности на но-
ябрь 2024 года, где можно увидеть чистые активы 
банков на октябрь и ноябрь 2024 годов.

Таблица 1. Топ‑10 российских банков по ключевым показателям 
деятельности на ноябрь 2024 года

Ме-
сто

Название банка Ноябрь 2024 Октябрь 2024

1 Сбербанк 58 159 
563 466

57 378 879 015

2 ВТБ 31 767 
837 216

31 235 392 484

3 Газпромбанк 18 071 
550 435

18 282 342 293

4 Альфа- Банк 10 756 
697 967

10 458 560 587

5 НКЦ (Национальный 
клиринговый центр)

7 674 747 796 7 386 858 667

6 Россельхозбанк 5 821 196 730 5 436 257 279

7 Московский кредитный 
банк (МКБ)

5 186 303 122 5 217 333 349

8 Совкомбанк 3 590 509 205 3 599 525 235

9 Банк ДОМ.РФ 3 220 570 930 3 260 142 293

10 Т-Банк 3 019 192 221 3 002 422 335

Источник: составлено автором на основе статистики Банки.ру [4].

Все банки Топ-10 активно развивают экосисте-
му, в том числе сотрудничают с другими небанков-
скими организациями. На картинке (рис. 1) можно 
увидеть карту крупнейших российских экосистем.

Рис. 1. Карта крупнейших российских экосистем

Источник: аналитическое агентство Spectr [5].
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Как можно видеть из картинки (см. рис. 1) сре-
ди банков, имеющих экосистемы, присутствующие 
в наибольшем числе вертикалей и проявляющие 
наибольшую активность, выделяются ПАО Сбер-
банк и АО «Тбанк», предлагающие десятки серви-

сов, позволяющих полно удовлетворять потребно-

сти людей.

На картинке (рис. 2) можно увидеть карту эко-

системы Сбера.

Рис. 2. Карта экосистемы Сбера

Источник: аналитическое агентство Spectr [5].

Как можно видеть, экосистема Сбера достаточ-
но обширная, во главу которой банк ставит клиен-
та. В 2020 году Сбер исключил из своего названия 
слово «банк», что свидетельствует о приоритиза-
ции развития экосистемного подхода как совокуп-
ности финансовых и нефинансовых предложений. 
Помимо предоставления традиционных банковских 
услуг, Сбер позволяет удовлетворять потребности 
клиента в поиске работы, покупке недвижимости, 
получении готовой еды и продуктов, развлечениях 
и многих других сферах, предлагая около 80 сер-
висов. С использованием сервисов СберЗдоровье 
и Еаптека, клиенты банка могут записаться онлайн 
к врачу или вызвать его на дом. С использованием 
образовательного центра СберУниверситет у сту-
дентов, руководителей среднего и высшего звена 
российских и международных компаний есть воз-
можность проходить онлайн- курсы, очное обуче-
ние или семинары для развития профессиональ-
ных навыков.

До 2022 года Сбер активно развивал и вводил 
собственные сервисы, но с недавнего времени он 
ориентируется на партнерства. Целевым ориенти-
ром в дальнейшем развитии экосистемы выделя-
ется развитие AI-технологии. В октябре 2024 года 
ПАО Сбербанк представил новую версию нейросе-
тевой модели GigaChat MAX, у которой повысились 
знания в решении математических задач и в обла-
стях биологии, химии и физики. Сейчас данная мо-
дель имеет более 7,5 млн частных пользователей 
и более 4 тысяч бизнес- клиентов [6].

Стоит также отметить рост пользователей про-
граммы лояльности СберСпасибо: за 9 месяцев 
2024 года количество увеличилось на 11,8 млн че-
ловек и составило 89 млн, а чистая прибыль до-
стигла 1227 млрд руб. [6]. Получается, примерно 

60% всего населения России являются пользовате-
лями данной программы Сбера, что свидетельству-
ет о доверии среди клиентов к кредитной органи-
зации и ее экосистеме, которая позволяет не толь-
ко удовлетворять все потребности в одном месте, 
но и получать за это выгоду в виде бонусов. А ча-
стое взаимодействие клиентов с сервисами Сбера 
позволяет группе показывать высокие показатели 
чистой прибыли.

На картинке (рис. 3) можно наблюдать карту 
экосистемы Т-Банка.

Клиентская база экосистемы Т-Банка состав-
ляет 46 млн активных пользователей. Здесь есть 
сервисы по доставке продуктов, страхованию, 
путешествиям, обучению. Отдельно стоит выде-
лить стипендию Т-Банка, которая назначается та-
лантливым студентам со всей России в размере 
25 000 руб лей. Стипендиаты также получают отло-
женный оффер на стажировку или работу в Т-Банк. 
Таким образом, банк не только позволяет своим 
клиентам удовлетворять потребности по широкому 
спектру программ, но и поддерживает студентов 
в их начинаниях и открывает карьерные возмож-
ности.

В ноябре 2024 года Банк запустил Сферу «Шо-
пинг». Теперь в экосистеме можно полноценно со-
вершать покупки и получать кешбэк при сохране-
нии бонусов от партнеров. Также запущены сферы 
«Дом», «Авто» и «Путешествия» [7], что позволя-
ет купить необходимые товары для дома, оплатить 
ЖКХ, рассчитать стоимость квартиры или автомоби-
ля, купить билеты на поезд или самолет, найти жи-
лье, и все в одном приложении. Благодаря упроще-
нию приложения и введению новых сервисов, у лю-
дей освободится время на совершение других задач, 
а процесс принятия решений будет более простым 
и удобным благодаря содействию системы.
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Рис. 3. Карта экосистемы Т-Банка

Источник: аналитическое агентство Spectr [5].

Также внутри банковского приложения Т-Банк 
вводит первую в России банковскую социальную 
сеть [7], где непосредственно в самом приложе-
нии у клиентов есть возможность поделиться друг 
с другом информацией о приобретаемых товарах, 
более эффективных тратах или способах более вы-
годного приобретения продуктов. Как и в любой 
другой социальной сети есть возможность выкла-
дывать посты, оставлять лайки и комментарии, что 
позволяет людям совершать более рациональные 
траты.

Стоит отметить, что Сбер и Т-Банк –  два банка, 
которые активнее всего используют ID, позволяю-
щий связать воедино все предлагаемые сервисы. 
Такой путь дает возможность сделать так, чтобы 
клиентский опыт был бесшовным и легким, а сам 
пользователь имел высокий уровень защищенно-
сти с единым доступом ко всем сервисам банка.

Банки, в первую очередь из Топ-10, активно 
работают над развитием своих экосистем и улуч-
шении пользовательского опыта. В таблице (та-
бл. 2) представлены нововведения в экосистемах 
пяти банков из Топ-10, которые были анонсирова-
ны во второй половине 2024 года.

Таблица 2. Нововведения в банковских экосистемах пяти российских банков во второй половине 2024 года

Дата Название банка Новое в экосистеме

28.08.2024 ПАО «Совком-
банк»

Интеграция в финансовую экосистему «Lighthouse», что позволит клиентам банка оформлять ли-
миты на банковские гарантии и отслеживать все этапы согласования в реальном времени. В одном 
месте можно будет получить несколько предложений от банков и выбрать наиболее приоритетное

10.09.2024 Банк ГПБ (АО) Запущен новый сервис Газпромбанк Привилегии «Премиум», позволяющий выбирать программу 
«Спорт» или «Путешествия», получать повышенный кешбэк до 22%, арендовать со скидкой инди-
видуальный банковский сейф, получить бесплатную мобильную связь от оператора «ГПБ Мобайл», 
бесплатную доставку от партнера банка

17.09.2024 ПАО «МОСКОВ-
СКИЙ КРЕДИТ-
НЫЙ БАНК»

Введение новых категорий кешбэка в программе лояльности «МКБ Бонус»: теперь есть категория 
«Спортмастер» для тех, кто часто покупает спортивную одежду и инвентарь, а также категория «До-
машние питомцы» для компенсации покупок корма и аксессуаров для животных. Также есть воз-
можность выбрать «Секретную категорию»

24.10.2024 АО «Россель-
хозбанк»

Подписание Меморандума с IT-компанией BSS о развитии экосистемы цифровых сервисов с исполь-
зованием современных отечественных технологических решений

26.11.2024 АО «ТБанк» Стратегия развития мобильного приложения «Навигатор в финансах», когда само приложение со-
действует клиентам в принятии решений и управлении финансами. Создание Сфер и первой в Рос-
сии банковской социальной сети в мобильном приложении. Создана Вселенная AI-ассистентов, кото-
рые будут помогать человеку ориентироваться в каждой из сфер

Источник: составлено автором на основе новостей с сайтов 
банков.

Как можно видеть из таблицы 2, российские 
банки принимают активное участие в развитии 

своих экосистем, поскольку видят в этом возмож-
ность увеличения клиентской базы, размера при-
были и улучшения пользовательского интерфейса. 
Во второй половине 2024 года банки предложили 
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своим пользователям новые возможности, что де-
лает удобство пользования экосистемой банка еще 
больше. В любом случае, определение дальней-
ших направлений развития российских банковских 
экосистем служит важным этапом, что позволит 
клиентам сформировать представление о даль-
нейшем движении предложений, а банкам стать 
центром комплексной поддержки клиентов во всех 
аспектах их жизни.

Нами выделяются три основные направления 
развития и совершенствования российских банков-
ских экосистем (рис. 4).

Ориентация на 
AI-технологии 

Совершенствование 
программы 
лояльности 

Борьба с 
утечкой 
данных 

Рис. 4. Основные направления развития российских 
банковских экосистем

Источник: составлено автором на основе собственного анали-
за.

1. Ориентация на AI-технологии. Банки понима-
ют, что будущее за искусственным интеллек-
том, поэтому уже сейчас уделяют большое 
внимание его внедрению и развитию. Напри-
мер, стратегия экосистемы Сбера сфокуси-
рована на AI-технологиях. На данный момент 
далеко не все банки имеют свои чаты GPT, 
которые во многом упрощают жизнь челове-
ка и позволяют получить нестандартные отве-
ты на свои вопросы. У Сбера есть GigaChat, 
в 2023 году банки «Точка» и «Промсвязьбанк» 
также интегрировали нейросеть GPT в прило-
жение, но остальные банки пока не предлага-
ют собственных решений, хотя это очень вос-
требовано. Стоит ожидать, что со временем 
с еще большим развитием данной технологии 
российские банки будут вводить данную функ-
цию в собственный клиентский сервис.

2. Банковские экосистемы сопряжены с утечкой 
данных, риск возникает вследствие недоста-
точной защищенности небанковских сервисов 
по сравнению с банковскими и сосредоточе-
нием клиентов в одной экосистеме. Известен 
случай, когда в 2023 году произошла утеч-
ка данных 21 млн человек группы МТС, в том 
числе более 1 млн пользователей МТС-банка. 
В 2019 году возникла продажа данных держа-
телей карт Альфа- Банка и АльфаСтрахования. 
Ожидается, что с каждым годом банки будут 
усовершенствовать инструменты кибербезо-
пасности, а Банк России обращать внимание 
на резонансные случаи и усовершенствовать 

законодательство. Со стороны банков необхо-
димо шифрование данных, чтобы при получе-
нии злоумышленниками или сторонней орга-
низацией нельзя было их расшифровать. При 
этом обезличенная информация должна быть 
максимально приближена к реальным данным.

3. Совершенствование программы лояльности. 
Во многом успех экосистемы банка определя-
ется системой скидок и бонусов, которые пред-
лагает банк. Стоит ожидать, что банки будут 
искать новых партнеров, повышать уровень 
кешбэка, вводить новые категории бонусов 
и скидок, сотрудничать с популярными брен-
дами и создавать эксклюзивные предложения 
для постоянных клиентов экосистемы. Такое 
направление позволит поднять имидж банка 
в глазах существующих клиентов и привлечь 
новых.

Для того, чтобы оставаться конкурентоспособ-
ным, нужно находить новые ниши и направления 
развития. Три направления, на которые в ближай-
шем будущем будут направлены усилия банков, 
перечислены в работе.

В заключение стоит резюмировать, что все 
больше банков переходят на экосистемный подход 
к организации деятельности, поскольку он позво-
ляет сэкономить ресурсы на привлечении новых 
клиентов, повысить клиентоориентированность, 
а также сохранить конкурентоспособность по от-
ношению к небанковским игрокам.

На данный момент самые развитые банковские 
экосистемы имеют ПАО Сбербанк и АО «ТБанк». 
Остальные банки, особенно первой десятки, актив-
но работают над созданием и развитием собствен-
ных экосистем, запускают новые сервисы, усовер-
шенствуют программу лояльности и развивают 
партнерские связи. Дальнейшими направлениями 
развития российских банковских экосистем на бли-
жайшие годы служат ориентация на технологии ис-
кусственного интеллекта, работа над сведением 
угрозы утечки данных к нулю и совершенствование 
программы лояльности для привлечения большего 
количества новых клиентов и удержания существу-
ющих. Данные направления помогут банку стать 
центром поддержки клиентов во всех аспектах их 
жизни.
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Over time, people have new needs that they want to satisfy in one 
place. Not all banks can offer such conditions to their customers 
and not all banks have a developed ecosystem. It is advisable to 
analyze the current state of ecosystem development in banks and 

search for further ways to develop and improve it, which will allow 
the banking institution to concentrate even more customers “in its 
own hands” and increase profits several times. The paper analyz-
es the current state of ecosystem development using the example 
of several Russian banks and identifies areas of development. The 
analysis contains the author’s point of view on the issue and allows 
us to form an idea about ecosystems in the banking environment at 
the present time.
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В исследовании представлены особенности организации си-
стемы скользящего планирования для контролирования по-
тока денежных средств и их поступления на предприятия. 
Данные подходы повысят точность планирования и создадут 
комфортные прозрачные условия для этих процессов, повыша-
ется финансовая стабильность предприятия. В исследовании 
представлены этапы скользящего планирования, которые на-
правлены на улучшения показателей результативности. Сколь-
зящее планирование позволяет разработать гибкую систему 
принятия решений и сформировать перечень инструментов 
для гибкого контроля денежной массы.

Ключевые слова: скользящее планирование, управление де-
нежными потоками, финансовая деятельность, кассовые раз-
рывы

Планирование денежных потоков позволяет 
существенно показатели управленческих реше-
ний не только в области контроллинга, но и в об-
ласти современного менеджмента. Своевремен-
ность поступления денежных средств важнейший 
фактор, влияющий на стабильность финансово- 
экономического развития предприятия. Инстру-
менты планирования должны быть легкими и до-
статочно точными, что даст возможность создать 
четкий алгоритм получения информации и повысит 
результативность процессов планирования.

Для предприятий должен быть сформирован ме-
ханизм планирования и последующего контроля, 
направленный на эффективную организацию де-
ятельности предприятия по получения денежных 
средств за произведенную продукцию и оказыва-
емые услуги.

Кассовые разрывы достаточно трудно спрогно-
зировать и предсказать, поэтому прогнозировать 
ожидаемые поступления даже при стабильной пла-
тежеспособности достаточно трудно. Таким обра-
зом, необходимо сформировать систему стабиль-
ных денежных потоков, что дает возможность со-
здать стабильное поступление денежных средств. 
Контроль и планирование в данном случае –  два 
важнейших механизма, позволяющих стабилизи-
ровать денежный поток [9].

Не только спрос на продукцию, но и постоянство 
поступления денежных средств необходимо сти-
мулировать. Важнейшими механизмами в данном 
случае являются дисконт и скидки, которые необ-
ходимо организовывать в зависимости от спроса, 
что необходимо контролировать с помощью марке-
тинговых исследований.

Частой причиной непоступления денежных 
средств является нарушение сроков оплаты, ука-
занных в договоре. Для решения этой проблемы 
необходим комплексный подход, регулирующий 
и позволяющий гибко управлять платежами. Важ-
но создать систему оперативного принятия управ-
ленческих решений, основанную на принципах опе-
рационного менеджмента [12].

Важным условием и показателем является ра-
бота с дебиторской задолженностью. Управление 
дебиторской задолженностью и ее величина ока-
зывает непосредственное влияние на финансо-
вый результат предприятия. Проблема поступле-
ния денежных средств должна решаться на этапе 
оперативного планирования. У предприятия дол-
жен быть разработан регламент по поступлению 
денежных средств и фиксацию периода поступле-
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ний. Планирование должно быть гибким и вклю-
чать систему изменений и корректировки планов 
при изменениях условий оплаты и других внешних 
факторов. При этом постоянно должен проводится 
анализ кассовых разрывов и фактически прове-
денной оплаты [10] (табл. 1).

Таблица 1. Этапы управления денежными потоками [8; 11]

Наименование 
этапа

Описание этапа

Бюджетирование Составления плана поступлений денеж-
ных средств согласно графику посту-
плений, который составляется на пред-
приятии.

Скользящее плани-
рование

Метод, позволяющий переносить го-
ризонт планирования в зависимости 
от этапа планирования в сложившихся 
экономических условиях. Инструмент 
является гибким.

Сбор информации 
о планируемых пла-
тежах

Анализ и сбор информации проводится 
в постоянном режиме, что дает возмож-
ность оперативно корректировать планы 
по поступлению денежных средств.

Применение
платежного кален-
даря

Позволяет регулировать поступление 
платежей в современной действитель-
ности, дает возможность отслеживать 
и проводить мониторинг этапов плани-
рования.

Проверка системы 
платежей

Осуществляется еженедельно и для 
дальнейшего планирования и прогнози-
рования поступления денежных средств.

Анализ основных 
процессов посту-
пления денежных 
средств

Постоянное проведение анализа и мони-
торинга дает возможность создать ста-
бильную систему поступления денежных 
средств и стабильный поток без суще-
ственных кассовых разрывов.

Анализ планируе-
мых и фактических 
значений

Постоянно проводится сопоставления 
планируемых и фактических объемов 
поступления денежных средств. При 
этом сопоставление дает возможность 
отслеживать отклонение по времени 
и сумме поступлений.

Оформлении доку-
ментации

Оформление отчетных и аналитических 
материалов, связанных с планировани-
ем.

Согласно бюджетной ситуации на предприя-
тии формируется план по поступлению денежных 
средств. Он учитывает планы по продажам и за-
купкам и итоговые фактические значения. Пла-
нирование поступление денежных средств позво-
ляет реализовать текущие потребности компании 
посредствам инструментов планирования, в част-
ности с помощью платежного календаря. Приме-
нение платежного календаря позволяет выявить 
кассовые разрывы более точно и решить пробле-
мы планирования для крупных и средних предпри-
ятий.

На постоянной основе должен проводиться ана-
лиз движения денежных потоков, который позво-
ляет определять приток и отток денежных средств 
на предприятии, что поспособствует финансовой 

дисциплины и финансовой устойчивости предпри-
ятия.

К основным инструментам для анализа посту-
пления денежных средств на предприятие можно 
определить следующие:
– исполнение планов поступления денежных 

средств в среднесрочной и долгосрочной пер-
спективе;

– сравнение оперативных и среднесрочных пла-
нов поступления денежных средств с фактиче-
скими значениями и выявление отклонений;

– определение основных показателей по движе-
нию денежной массы;

– использование количественных методов для 
оценки движения и изменения по значениям 
денежных средств.
К основным горизонтам планирования можно 

отнести следующие:
– решение оперативных задач планирования, 

а также осуществление оперативного контрол-
линга;

– решение среднесрочных задач, связанных 
с синхронизацией объемов поступающих и ис-
ходящих платежей и развития платежной си-
стемы на предприятии;

– стратегическое планирование в рамках разви-
тия компании с учетом ее специфики.
Традиционные подходы к бюджетированию за-

нимают не мало времени и направлены на созда-
ние многокомпонентного плана поступления де-
нежных средств, учитывающих многие факторы. 
Это достаточно трудоемкий процесс, включающий 
много этапов и учитывающий большое количество 
факторов, как внешних, так и внутренних. Зача-
стую планирование строиться на данных за пре-
дыдущие периоды, основанных на фактические 
поступления от постоянных клиентов, что являет-
ся недостаточно точным способом и не прозрачно. 
Полученные планы поступления денежных средств 
являются ориентировочными.

Технологии скользящего планирования являет-
ся более гибким и адаптивным методом, направ-
ленным на получение более точных результатов 
бюджетирования, при этом график платежей де-
тализируется с помощью платежного календаря 
и его соблюдение отслеживается более точно [2; 6].

Особенно удобно использовать методик сколь-
зящего планирования для промышленного пред-
приятия, поскольку поставщики и заказчики зача-
стую постоянные и можно более гибко адаптиро-
ваться под данные из договоров по условиям опла-
ты и учитывать особенности поступления денеж-
ных средств и сокращение кассовых разрывов [8].

Методика скользящего планирования имеет ряд 
существенных преимуществ [5; 7]:
– позволяет контролировать остатки денежных 

средств для оперативной корректировки пла-
новых сумм;

– позволяет более точно сопоставлять отклоне-
ния планируемых величин от фактических по-
ступлений, а также регулировать денежный по-
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ток с помощью использования дополнительных 
поступлений денежных средств;

– повышает эффективность управления деби-
торской задолженностью на предприятии;

– повышается качество планирования.
К основным источникам данных для осущест-

вления скользящего планирования можно отнести 
[1; 3]:
1. Информация из договоров об условиях заклю-

чения договорах, сроках и периодах оплаты, 
возможных способах оплаты и возможностях 
по отсрочке платежей.

2. Обязательна фиксация информация о догово-
ренностях.

3. Сезонность и возможные отсрочки по опла-
там, связанные с сезонным характером. Необ-
ходимо учитывать циклические колебания, что 
позволяет повышать точность планирования 
поступления денежных средств.

Наиболее перспективным направлением явля-
ется возможное использование методики сколь-
зящего планирования с помощью искусственно-
го интеллекта, то есть за основу берется модель 
временного ряда и на нее накладывают статисти-
ческие фактические данные прошлых периодов 
по поступлениям денежных средств, что дает воз-
можность составить гибкую систему планирования 
денежных средств.

Таким образом, методика скользящего пла-
нирования является актуальной и перспективной 
в современной действительности и позволяет бо-
лее точно составить горизонт планирования и по-
строить план по поступлениям денежных средств, 
при этом основным инструментом в данном случае 
будет платежный календарь.
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The study presents the features of the organization of a rolling plan-
ning system for controlling the flow of funds and their receipt by 
enterprises. These approaches will increase the accuracy of plan-
ning and create comfortable transparent conditions for these pro-
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Цифровые финансовые сервисы и их роль в принятии решений 
на финансовом рынке
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Неотъемлемым элементом современного финансового рынка 
являются цифровые сервисы, которые обеспечивают его уско-
ренный рост и эффективное функционирование. От возможно-
стей использования цифровых финансовых сервисов зависят 
решения, принимаемые субъектами финансового рынка.
В статье рассматривается соотношение стадии развития циф-
ровых финансовых сервисов и их способности влиять на при-
нятие решений субъектами финансового рынка. Приводится 
классификация технологической и функциональной сложности 
информационных систем, на основе которых работают цифро-
вые сервисы. Предлагается авторская модель оценки способ-
ности цифрового финансового сервиса влиять на принятие ре-
шений субъектами финансового рынка. Гипотеза проводимого 
исследования состоит в том, что чем выше уровень техноло-
гической сложности информационной системы цифрового фи-
нансового сервиса, тем больше такой сервис способен влиять 
на решения, принимаемые субъектами финансового рынка.

Ключевые слова: цифровые финансовые сервисы, модель 
оценки цифровых сервисов, классификация информационных 
систем, принятие решений на финансовом рынке.

Введение

Цифровизация финансовой сферы является 
неотъемлемым трендом глобального рынка ус-
луг, предоставляемых финансовыми институтами. 
Драйверами роста цифровизации финансовых сер-
висов являются как естественные рыночные меха-
низмы спроса и предложения на цифровизацию, 
основывающиеся на развитии высокотехнологич-
ных направлений индустрии финансов, развитии 
инфраструктуры финансового рынка и подготовки 
квалифицированных кадров, так и в следствие го-
сударственной поддержки развития отрасли –  на-
пример, развития инфраструктуры электронного 
правительства, цифровизации государственных 
услуг и сервисов, субсидирования ИТ-отрасли.

По оценке Министерства цифрового развития 
Российской Федерации, в 2023 году в России все 
социально значимые государственные услуги были 
переведены в электронный вид, а «цифровая зре-
лость» ключевых отраслей экономики и социаль-
ной сферы составила 74,7%. Динамика роста этих 
показателей в течение 2019–2023 гг. представлена 
на рис. 1.

4,70% 10,80%

59,70%

99,97% 100%

32,50%
39,00%

54,30%
65,80%

74,70%

2019 2020 2021 2022 2023

Перевод социально значимых услуг в электронный вид

«Цифровая зрелость» ключевых отраслей экономики и социальной сферы

Рис. 1. Цифровая трансформация российской 
экономики

Источник: составлено автором на основе материала Министер-
ства цифрового развития Российской Федерации «Белая книга 
цифровой экономики», 2023. –  URL: https://d-economy.ru/analit-
ic/belaja- kniga-cifrovoj- jekonomiki-2023/

Под «цифровой зрелостью» секторов экономи-
ки, социальной сферы или отдельных организаций 
принято понимать способность создавать ценность, 
осуществлять бизнес- процессы, функционировать 
с помощью цифровых технологий. В рамках насто-
ящей работы предлагается рассмотреть понятие 
«цифровой зрелости» с точки зрения способности 
объекта цифровизации (в нашем случае –  финан-
совых сервисов) влиять на принятие решений эко-
номическими субъектами на финансовом рынке.

Цифровой финансовый сервис (далее –  ЦФС, 
сервис) –  это финансовая услуга, которая предо-
ставляется через цифровые каналы, такие как ин-
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тернет, мобильные приложения и другие электрон-
ные платформы. ЦФС позволяют пользователям 
управлять своими финансами и получать доступ 
к финансовым продуктам, информации об услугах 
и удаленный доступ к ним, без необходимости по-
сещать физические отделения.

Через ЦФС могут предоставляться и частные, 
и государственные услуги. Они играют ключевую 
роль в современной финансовой сфере, обеспе-
чивая эффективное принятие решений, оптимиза-
цию процессов и повышение конкурентоспособно-
сти экономических агентов.

Цифровые сервисы предоставляют широкий 
спектр инструментов для анализа рынка, прогнози-
рования трендов, автоматизации операций. Это по-
зволяет субъектам финансового рынка принимать 
обоснованные решения на основе данных и анали-
тики, минимизируя риски и увеличивая доходность.

Цифровые сервисы проходят через несколько 
стадий развития, начиная с появления инновацион-
ных технологий и заканчивая широким внедрением 
во все сферы финансового рынка. Оценка цифро-
вых сервисов включает анализ их функционально-
сти, надежности, безопасности, удобства исполь-

зования и экономической эффективности. Экс-
перты проводят тщательное тестирование и срав-
нение сервисов, чтобы определить их потенциал 
и соответствие потребностям рынка.

Классификация сервисов

Существуют различные классификации сервисов, 
рассматривающие их доступность и организаци-
онную сложность. В рамках данного исследования 
предлагается рассматривать цифровой сервис как 
приложение, работающее на базе информационных 
систем. Действительно, та часть цифрового серви-
са, которая доступна пользователю, представляет 
из себя пользовательский интерфейс (например, 
портал в сети или мобильное приложение), а функ-
циональные возможности цифрового сервиса ос-
новываются на информационных системах, на базе 
которых и работает цифровой сервис.

На рисунке 2 изображена классификация ин-
формационных систем, которая включает в себя 
4 стадии их развития. Основой классификации яв-
ляется свой ство информационных систем, которое 
характеризуется их возможностью интегрирования 
с другими информационными системами.

Рис. 2. Классификация информационных систем

Источник: составлено автором на основе Oxford University Press. «Digital Government at Work» –  Ian McLoughlin and Rob Wilson with 
Mike Martin.

На первом этапе развития сервис представля-
ет собой «Каталог». Его возможности ограничи-
ваются только онлайн- присутствием информации 
и/или наличием загружаемых форм, с которыми 
пользователь может ознакомиться перед тем, как 
воспользуется услугой, предоставляемой владель-
цем сервиса оффлайн.

Следующим является этап «Транзакции». Циф-
ровые сервисы, которые находятся на этом уровне 
развития, могут предложить своим пользователям 
обратиться к владельцу сервиса в режиме онлайн 
и совершить некоторые транзакции или запросы, 

которые будут обрабатываться с обращением к ра-
ботающей базе данных.

На этапе «Вертикальной интеграции» пользова-
тели цифровых сервисов могут осуществлять за-
прос и получать на него ответ из любого локаль-
ного уровня системы в рамках подобных функцио-
нальных возможностей. Наиболее ярким примером 
такого взаимодействия могут послужить информа-
ционные системы региональных отделений госу-
дарственных ведомств и информационная система 
в рамках того же ведомства, но на федеральном 
уровне. В случае, если обращение пользователя 
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через цифровой сервис при получении государ-
ственной услуги в таком ведомстве может проис-
ходить автоматизировано из любого функциональ-
ного уровня, то такие информационные системы 
можно считать вертикально интегрированными.

На этапе «горизонтальной интеграции» у ин-
формационной системы сохраняются возможно-
сти предыдущих этапов, но при этом появляется 
возможность осуществлять интеграцию с другими 
системами, имеющими различную функциональ-
ность. На этом этапе у цифровых сервисов зача-
стую появляется возможность подключения по от-
крытым API. Исследователи Оксфордского универ-
ситета, предложившие данную классификацию ин-
формационных систем [1], утверждают, что только 
на этом этапе у цифровых сервисов появляется ре-
альная возможность предоставления онлайн- услуг.

Объекты оценки –  цифровые финансовые 
сервисы Банка России

Гипотеза проводимого исследования состоит в том, 
что чем выше уровень технологической сложности 
информационной системы цифрового финансово-
го сервиса (с точки зрения рассмотренной выше 
классификации), тем больше такой сервис спосо-
бен влиять на решения, принимаемые субъектами 
финансового рынка.

Объектами оценки выбраны следующие цифро-
вые финансовые сервисы:
– Сервис Банка России «Проверить участника 

финансового рынка» (далее –  сервис А);
– Информационный портал, созданный при уча-

стии Банка России «Финкульт» и связанный 
с ним сервис «Интернет- приемная Банка Рос-
сии» (далее –  сервис Б).
Поскольку целевая аудитория этих сервисов –  

физические лица, то под субъектами финансового 
рынка в проводимом исследовании будем подразу-
мевать именно их, однако предложенная модель 
оценки может быть использована для любых циф-
ровых сервисов.

Оба сервиса направлены на предотвращение 
влияния нелегальных или недобросовестных прак-
тик на финансовом рынке на потребителей финан-
совых услуг. Говоря о том влиянии, которое цифро-
вой сервис может оказывать на принятие решений 
субъектами финансового рынка, в рамках данного 
исследования в практической части будут подразу-
меваться решения физических лиц, принимаемые 
при столкновении с нелегальными или недобросо-
вестными практиками на финансовом рынке или 
под влиянием представителей организаций, ис-
пользующих такие практики.

Кроме того, перед тем как приступить к рассмо-
трению выбранных цифровых сервисов и разрабо-
танной системе их оценки, следует отметить, что 
выбор показателей для проведения оценки осно-
вывался на информации, находящейся открытом 
доступе. Исходя из наличия и доступности инфор-
мации в проведенном исследовании были приняты 

некоторые ограничения в части выбора инструмен-
тов и данных для анализа.

Описание объектов оценки

Сервис проверки финансовой организации (сервис 
А) позволяет получить актуальную информацию 
об организации, о наличии у нее лицензии и права 
работы на финансовом рынке. Данный сервис яв-
ляется представителем второй стадии развития –  
«Транзакция». Он предоставляет информацию толь-
ко при прямом обращении к нему пользователя. 
Сервис может быть полезным только если пользо-
ватель напрямую обратиться к нему.

В случае, когда физические лица –  жертвы не-
легальных участников финансового рынка –  при-
нимают решения на финансовом рынке, нахо-
дясь под давлением со стороны представителей 
организаций- нелегалов, то сервис может оказать-
ся бесполезным. Гораздо полезнее данный сервис 
мог быть в случае его внедрения с помощью откры-
тых API и инструментов на базе искусственного ин-
теллекта, которые действовали бы на площадках 
социальных сетей или поисковых систем (большин-
ство случаев финансового мошенничества с уча-
стием нелегальных участников финансового рынка 
происходит именно в сети). С помощью указанных 
инструментов субъекты финансового рынка в мо-
мент принятия решения могли бы быть предупреж-
дены о столкновении с организацией- нелегалом. 
Но для реализации этого сценария сервису А необ-
ходимо достичь четвертого уровня зрелости его ин-
формационных систем и приобрести возможность 
горизонтальной интеграции с информационными 
системами других сервисов.

Сервис Б представляет из себя конгломерацию 
нескольких интернет- платформ, целью которых 
является защита прав потребителей финансовых 
услуг. Портал Финкульт –  это информационно- 
просветительский ресурс, созданный Централь-
ным банком Российской Федерации. Его цель –  
формирование финансовой культуры граждан. 
«Интернет- приемная Банка России» –  это ядро рас-
сматриваемого сервиса. Субъектам финансового 
рынка предоставляется возможность обратиться 
в Банк России с жалобой, обращением или пред-
ложением. Эти составные части сервиса Б направ-
лены на защиту потребителей финансовых услуг 
от недобросовестных практик на рынке. Структур-
ным подразделением Банка России, курирующим 
этот сервис, является Служба защиты прав потре-
бителей и обеспечения доступности финансовых 
услуг. Работа сервиса организована таким обра-
зом, что во взаимодействии его информационных 
систем прослеживаются элементы и вертикаль-
ной, и горизонтальной интеграции. Так, запросы, 
поступающие через Интернет –  приемную Банка 
России из любого региона могут быть рассмотрены 
на региональном уровне, либо могут быть направ-
лены на федеральный уровень для ответа на во-
прос/принятия решения по обращению заявителя 
(вертикальная интеграция). Кроме того, информа-
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ция о поступившем обращении может направлять-
ся в уполномоченный орган власти (например, ми-
нистерство внутренних дел или прокуратуру), что 
является признаком горизонтальной интеграции. 
Назвать такой способ взаимодействия полной ин-
теграцией нельзя, поскольку взаимодействие про-
исходит путем составления официальных писем 
через систему электронного документооборота, 
что делает его затянутым во времени (официаль-
ный срок ответа на обращение –  30 дней с возмож-
ностью его продления). Однако для целей прове-
дения данного исследования выбранные сервисы 
являются показательными, поскольку находятся 
на разных стадиях развития в соответствии с при-
веденной классификацией.

Модель оценки сервиса

Предлагаемая модель оценки сервисов будет состо-
ять из трех блоков –  количественная оценка поль-
зователей сервиса, качественная оценка влияния 
сервиса на целевую аудиторию и оценка пользова-
тельского опыта.

Количественная оценка

Целью количественной оценки сервиса является 
расчет покрытия сервисом целевой аудитории его 
пользователей. Каждый сервис направлен на опре-
деленное количество пользователей и захватывает 
только часть. В особенности финансовые сервисы 
не могут охватить всё население страны (если речь 
идет о сервисе, направленном только на пользова-
телей из одного государства), поскольку не все лю-
ди заинтересованы в получении финансовых услуг. 
Рассчитав долю пользователей оцениваемого сер-
виса от всей целевой аудитории, получим показа-
тель покрытия сервисом своей целевой аудитории.

Далее необходимо определить шкалу для пере-
вода оценки этого показателя из числового вида 
в балльную систему. Введем 10-балльную систему 
оценки и определим её верхний и нижний уровень 
показателей для оценки в 0 и в 10 баллов.

Для того, чтобы определить верхнюю границу 
оценки воспользуемся методом сравнения и экс-
траполяции. Если рассматривать рынок цифро-
вых сервисов в России, то можно смело предпо-
ложить, что наиболее успешным сервисом с точки 
зрения покрытия целевой аудитории будет сервис 
«Госуслуг». Сервис доступен для жителей страны 
с 14 лет. Пользователей принудительно регистри-
руют в учебных организациях, а для получения 
многих государственных услуг наличие аккаунта 
либо обязательно, либо сильно упрощает процесс 
её получения.

Рассчитаем отношение количества зареги-
стрированных пользователей портала Госуслуги 
(109 млн по данным на конец 2023 года [2]) в отно-
шении к населению Российской федерации в воз-
расте от 14 лет (122, 3 млн по данным Росстата 
за 2023 год [4]) и получим значение, равное 89%. 
Экстраполируем полученное значение на россий-

ский рынок цифровых сервисов и определим шка-
лу для количественной оценки следующим обра-
зом (табл. 1).

Таблица 1. Шкала оценки

Значение Баллы

более 90% 10

80%-90% 9

70%-80% 8

60%-70% 7

50%-60% 6

40%-50% 5

30%-40% 4

20%-30% 3

10%-20% 2

менее 10% 1

Источник: составлено автором.

Качественная оценка

В связи со спецификой каждого сервиса при 
определении качественных показателей необхо-
димо ориентироваться на те цели, которые перед 
собой ставят создатели сервиса. В техническом 
задании каждого сервиса должен быть определе-
ны KPI и их целевые значения. В случае доступ-
ности данных технического задания система оцен-
ки качественных показателей может представлять 
из себя средневзвешенное значение отклонения 
текущих показателей KPI от их целевые значений.

При этом целевые значение могут быть установ-
лены исходя из определенных бенчмарков –  пока-
зателей успешных проектов в той же области или 
среднее значение показателя на внутреннем/внеш-
нем рынке.

Однако не во всех случаях представляется воз-
можным определить целевое значение показа-
теля. Например, в случае с сервисом «Интернет- 
приемная», целью которого является получение 
обращений и принятие мер, одним из KPI будет ко-
личество полученных обращений или качество ра-
боты с ними (количество корректных ответов и ре-
шений проблем обратившихся). Но каким образом 
можно определить, сколько именно люди должны 
писать обращений? И каким должен быть «процент 
брака» в случае ответа на них? Разумным реше-
нием в такой ситуации будет в качестве ориентира 
определить необходимость поддержания тренда 
на снижение или повышение того или иного пока-
зателя (в зависимости от его природы) и при оцен-
ке сервисов между ориентироваться на скорость 
достижения выбранного тренда.

Таким образом, для определения качествен-
ной оценки выбранных сервисов, с учетом отсут-
ствия данных об установленных их владельцами 
KPI и их целевых значений, а также с учетом выше-
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сказанного, определим собственную систему пока-
зателей для оценки выбранных сервисов, а далее 
сравним их между собой по показателю скорости 
достижения выбранного тренда. Для определения 
оценки по этому показателю будем использовать 
ту же шкалу, что и для определения количествен-
ной оценки (табл. 1).

Оценка пользовательского опыта

Оценка пользовательского опыта является важ-
ным элементом системы оценки цифровых серви-
сов. Многие исследователи, занимающиеся оцен-
кой сервисов по вопросам их доступности, вклю-
чают показатели, характеризующие пользователь-
ский опыт в свои системы оценки. Во многом эти 
показатели основываются на отзывах пользовате-
лей, оценках на различных форумах и порталах. 
В целях определения системы оценки цифровых 
финансовых сервисов с точки зрения их влияния 
на субъектов финансового рынка оценка пользо-
вательского опыта так же является показательным 
параметром.

Поскольку предлагаемая модель оценки будет 
ориентирована на российские финансовые серви-
сы, то для оценки пользовательского опыта удоб-
но использовать финансовый агрегатор и мар-
кетплейс «Банки.ру». Интерфейс данного портала 
позволяет отследить упоминание финансовых сер-
висов и продуктов на российском рынке и новости 
о них, поставить оценку и комментарий в форуме. 
Голосование на сервисе производится по 5-ти бал-
льной шкале, в целях сопоставимости анализа, пе-
реведем её в 10-ти балльную систему (табл. 2).

Таблица 2. Шкала оценки

Оценка Балл

нет оценки 0

от 1 до 2 2

от 2 до 3 4

от 3 до 4 6

от 4 до 5 8

5 10

Источник: составлено автором.

Применение модели для исследуемых сервисов

Количественная оценка

Первым этапом для расчета количественной оценки 
является определение численности целевой ауди-
тории. Поскольку в рамках текущего исследования 
рассматриваются сервисы Банка России, то в каче-
стве целевой аудитории определим всех пользова-
телей портала cbr.ru, посетивших страничку сайта. 
По данным портала pr.cy 1 средняя количество по-
сетителей портала в месяц составило 127 тыс. че-
ловек в день.

1 Pr.cy –  это платформа для мониторинга и самостоятельно-
го продвижения сайтов. Доступ –  https://pr-cy.ru/

Далее воспользуемся формулой:

k1 = П / ЦА,
где k1 –  количественный показатель, характеризующий-
ся как отношение числа пользователей сервиса к его 
целевой аудитории;
П –  количество пользователей сервиса;
ЦА –  целевая аудитория сервиса.

Рассчитаем показатель k1 для исследуемых сер-
висов. Количество пользователей сервиса А опре-
делим равным количеству запросов информации 
об участниках финансового рынка с помощью сер-
виса А. С помощью портала pr-cy получаем данные 
о количестве показов страниц по ссылке «https://
cbr.finorg…» –  136648 показов за весь период су-
ществования сервиса (до апреля 2024 включитель-
но). Сервис существует с 2021 года [6]. Для удоб-
ства расчета будем использовать среднедневное 
значение: 136648 / 1185 = 119 запросов в день.

Количество пользователей сервиса Б опреде-
лим равным количеству обращений, поступивших 
в Банк России. За сопоставимый период с 2021 
по апрель 2024–402,1 тыс. обращений [7]. В сред-
недневном выражении –  339 обращений в день.

ЦА –  количество посетителей портала cbr.ru –  
127000 в день.

Доля пользователей от целевой аудитории 
(k1) =

Сервис А: 119 / 127000 = 0,09%
Сервис Б: 339 / 127000 = 0,27%
В соответствии со шкалой, приведенной в таб-

лице 1, оценка сервиса А и сервиса Б составит 1 
балл.

Качественная оценка

Для выбора показателей качественной оценки 
определим основные цели каждого сервиса.

Сервис А –  борьба с нелегальной деятельно-
стью на финансовом рынке, предотвращение уча-
стия граждан в финансовых пирамидах.

Сервис Б –  противодействие недобросовест-
ным практикам на финансовом рынке (в т.ч. борьба 
с мисселингом), повышение финансовой грамотно-
сти (через образовательный портал «Финкульт»).

Исходя из обозначенных целей определим по-
казатели для оценки и рассчитаем их динамику 
в 2023 году по отношению к 2022 (табл. 3–4).

Таблица 3. Качественные показатели сервиса А

Показатель 2022 г. 2023 г. Динами-
ка

Количество жалоб на безли-
цензионную деятельность [7]

58 48 17%

Число жертв финансовых пи-
рамид [8]

5 млрд 4 млрд 20%

Количество субъектов неле-
гальной деятельности [10]

2288 2449 7%

Среднее значение динамики 
по всем показателям

15%

Источник: составлено автором.
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Таблица 4. Качественные показатели сервиса Б

Показатель [3] 2022 г. 2023 г. Динами-
ка

Число жертв мисселинга 4,6 тыс. 2,3 тыс. 50%

Финан-
совая 
грамот-
ность

Просмотры 
онлайн- уроков 
по финансовой 
грамотности

5,07 млн 5,6 млн 10%

Подписчики ак-
каунтов «Финан-
совая культура» 
и «Финансовое 
просвещение»

66,1 тыс. 
чел

147 тыс. 
чел.

122%

Участники онлайн- зачета по финансо-
вой грамотности
1,5 млн чел
1,9 млн чел.

27%

Среднее значение динамики по всем показателям 52%

Источник: составлено автором.

В соответствии со шкалой, приведенной в та-
блице 1, оценка сервиса А составит 2 балла, а сер-
виса В –  6 баллов.

Оценка пользовательского опыта

Для оценки пользовательского опыта (табл. 5) ис-
следуемых цифровых финансовых сервисов была 
выбрана платформа Банки.ру. В разделе «ново-
стей» данной платформы были найдены записи 
об исследуемых сервисах [15, 16].

Таблица 5. Оценка пользовательского опыта

Количество 
новостей

Количество 
просмотров

Количество 
оценок

Средняя 
оценка

Сер-
вис А

1 1958 1 5

Сер-
вис Б

1 50 662 51 4,5

Источник: составлено автором.

В рамках предложенной шкалы расчета (см. та-
бл. 2) сервис А получает 10 баллов, а Сервис Б –  8 
баллов. При этом стоит обратить внимание на то, 
что по количеству оценок и просмотров новостей 
сервис Б значительно превосходит сервис А.

Вывод

Итоговая оценка сервиса А составила 13 баллов, 
а сервиса Б –  15 баллов, что подтверждает гипо-
тезу о том, что чем выше уровень технологической 
сложности информационной системы цифрового 
финансового, тем больше такой сервис способен 
влиять на решения, принимаемые субъектами фи-
нансового рынка.

С развитием технологий и изменением потреб-
ностей рынка, цифровые сервисы будут продол-
жать играть важную роль в финансовом секторе. 

Они будут все более интегрироваться с искус-
ственным интеллектом, блокчейном и другими ин-
новационными технологиями, что позволит создать 
более устойчивую и эффективную финансовую си-
стему.

Цифровые сервисы являются неотъемлемой ча-
стью современного финансового рынка, обеспечи-
вая его развитие, эффективное функционирование 
и рост. Понимание и умение использовать цифро-
вые финансовые сервисы позволит субъектам фи-
нансового рынка принимать более правильные ре-
шения, основанные на достоверных и полных дан-
ных и открытых возможностях.
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DIGITAL FINANCIAL SERVICES AND THEIR ROLE IN 
DECISION MAKING IN THE FINANCIAL MARKET

Shaguzheva A. R., Rudakova O. S.
Financial University under the Government of the Russian Federation

An important element of the modern financial market is digital ser-
vices that ensure its accelerated growth and efficient functioning. 
The decisions made by financial market entities depend on the pos-
sibilities of using digital financial services.
This article describes the relationship between the stage of de-
velopment of digital financial services and their ability to influence 
decision- making by financial market subjects and a classification of 
the technological and functional complexity of information systems 
they based on. The author proposes a model for assessing the abili-
ty of a digital financial service to influence decision- making by finan-
cial market subjects. The hypothesis of the research is that the high-
er the level of technological complexity of the information system of 
a digital financial service, the more such a service can influence the 
decisions made by financial market entities.

Keywords: digital financial services, digital services assessment 
model, classification of information systems, decision making in the 
financial market.
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В современной бизнес –  среде автоматизация процесса за-
купок стала ключевым фактором повышения эффективности 
и конкурентоспособности предприятий. В этой статье будут 
представлены пять ключевых шагов, которые компании долж-
ны предпринять для автоматизации процесса закупок, чтобы 
помочь компаниям оптимизировать процесс закупок, снизить 
затраты и повысить операционную эффективность.
В статье рассматриваются вопросы автоматизации закупоч-
ных процессов для субъектов малого и среднего бизнеса, ана-
лиз эффективности автоматизированной базы знаний в сфере 
закупок и тендеров с акцентом на повышение прозрачности, 
снижения барьеров для участия и оптимизацию затрат. Прове-
ден анализ пользовательского опыта, оценена экономическая 
целесообразность и общая эффективность внедрения систе-
мы. В результате выявлены ключевые преимущества автома-
тизации, такие как рост конкурентоспособности, повышение 
продуктивности и улучшение качества управления тендерными 
процессами. Полученные выводы подтверждают стратегиче-
скую важность автоматизации для субъектов малого и средне-
го бизнеса и государственной экономики.

Ключевые слова: автоматизация, база знаний, закупки, тен-
деры, эффективность, пользовательский опыт, экономическая 
целесообразность, прозрачность, малый и средний бизнес, 
цифровизация.

Введение

В современном деловом окружении субъекты мало-
го и среднего бизнеса (МСБ) сталкиваются с рядом 
значительных вызовов, особенно в контексте уча-
стия в тендерных процедурах [1, 2, 3]. Среди клю-
чевых проблем можно выделить три основные: не-
достаточная прозрачность тендеров, высокая слож-
ность процесса участия, а также недостаточная 
ясность нормативно- правового регулирования. Эти 
факторы не только негативно сказываются на фи-
нансовых результатах компаний, но и приводят 
к снижению потенциальных доходов государства, 
обусловленных ограничением конкуренции и эф-
фективного распределения ресурсов. В современ-
ных условиях глобальной конкуренции и сложных 
цепочек поставок предприятия стремятся оптими-
зировать процессы закупок и тендеров.

С усилением рыночной конкуренции предпри-
ятия предъявляют все более высокие требования 
к эффективности и точности процесса закупок. 
Благодаря интеграции информационных техноло-
гий и бизнес- процессов это может значительно по-
высить эффективность закупок предприятий, сни-
зить затраты, уменьшить количество человеческих 
ошибок и улучшить управление поставщиками.

Далее приведены пять ключевых шагов по авто-
матизации процесса корпоративных закупок.
1. Определите цели автоматизации. Прежде чем 

приступить к автоматизации процесса закупок, 
компаниям необходимо прояснить свои цели 
и ожидаемые результаты. Это включает в себя 
повышение эффективности закупок, снижение 
затрат, оптимизацию управления поставщика-
ми и повышение точности данных. Четкие цели 
помогают компаниям целенаправленно выби-
рать подходящие решения для автоматизации.

2. Стандартизация данных. Прежде чем автома-
тизировать процесс закупок, компаниям не-
обходимо стандартизировать существующие 
данные. Это включает в себя унификацию то-
варных кодов, наименований, спецификаций 
и т.д. Для обеспечения согласованности и точ-
ности данных. Процесс стандартизации дан-
ных помогает повысить эффективность и точ-
ность системы автоматизации, а также обеспе-
чивает надежную основу для последующего 
анализа данных.

3. Выберите правильный инструмент автомати-
зации. Предприятия могут выбрать правиль-
ный инструмент автоматизации процесса за-
купок в соответствии со своими собственными 
потребностями. Эти инструменты включают 
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системы электронных закупок, программное 
обеспечение для управления поставщиками, 
инструменты анализа данных и т.д. При выбо-
ре инструментов компаниям необходимо учи-
тывать стабильность, расширяемость, просто-
ту использования и совместимость системы 
с существующими системами.

4. Внедрение системы автоматизации. После 
выбора подходящего инструмента автомати-
зации предприятию необходимо приступить 
к внедрению системы автоматизации процес-
са закупок. Этот процесс включает в себя на-
стройку системы, импорт данных, обучение 
пользователей и т.д. В процессе внедрения 
необходимо в полной мере учитывать опти-
мизацию и совершенствование существую-
щих бизнес- процессов для обеспечения бес-
перебойной работы системы автоматизации. 
В то же время компаниям необходимо тесно 
сотрудничать с командой внедрения, чтобы 
обеспечить плавный ход процесса внедрения.

5. Постоянная оптимизация и совершенствова-
ние. После завершения внедрения автомати-
зации процесса закупок предприятию необхо-
димо постоянно отслеживать рабочее состо-
яние системы и оптимизировать и совершен-
ствовать ее в соответствии с фактическими 
условиями эксплуатации. Это включает в се-
бя регулярное техническое обслуживание, мо-
дернизацию и обновления системы, а также 
своевременную корректировку конфигурации 
системы в соответствии с изменениями по-
требностей бизнеса. Кроме того, предприятия 
могут использовать инструменты анализа дан-
ных, чтобы глубже изучить данные о закупках 
и выявить потенциальные возможности опти-
мизации и точки улучшения. Благодаря посто-
янной оптимизации и усовершенствованию 
предприятия могут постоянно повышать эф-
фективность и конкурентоспособность процес-
са закупок.

Короче говоря, автоматизация процесса корпо-
ративных закупок –  это долгосрочный и непрерыв-
ный процесс. Благодаря таким ключевым шагам, 
как четкие цели, стандартизация данных, выбор со-
ответствующих инструментов автоматизации, вне-
дрение систем автоматизации и постоянная опти-
мизация и совершенствование, предприятия могут 
значительно повысить эффективность и конкурен-
тоспособность процесса закупок, снизить затраты 
и улучшить управление поставщиками. В будущем, 
с постоянным развитием технологий и расшире-
нием областей применения, автоматизация про-
цессов закупок будет применяться и развиваться 
во многих областях, создавая большую ценность 
для предприятий.

На сегодняшней волне глобальной экономиче-
ской интеграции и цифровой трансформации ма-
лые и средние предприятия, являющиеся источни-
ком жизнеспособности рыночной экономики, стал-
киваются с беспрецедентными возможностями 
и вызовами. В условиях все более ожесточенной 

рыночной конкуренции контроль затрат и повыше-
ние эффективности стали ключом к выживанию 
и развитию малых и средних предприятий.

Из-за своих относительно небольших масшта-
бов и ограниченных ресурсов малые и средние 
предприятия часто сталкиваются со многими про-
блемами в процессе закупок. Прежде всего, ин-
формационная асимметрия является основным 
узким местом, ограничивающим эффективность 
закупок малых и средних предприятий. В рамках 
традиционной модели закупок предприятиям при-
ходится тратить много времени и энергии на поиск 
поставщиков, сравнение цен и ведение перегово-
ров, а также трудно в полной мере оценить дина-
мику рынка и информацию о поставщиках, что при-
водит к высоким затратам на закупки. Во-вторых, 
процесс закупок громоздок, а затраты на управле-
ние высоки. Малым и средним предприятиям часто 
не хватает профессиональной команды по закуп-
кам и эффективной системы управления закупка-
ми. Процесс закупок непрозрачен, и существует 
множество звеньев для утверждения, что увели-
чивает затраты на управление и время. Кроме того, 
недостаточные возможности управления запасами 
и контроля рисков также являются распространен-
ными проблемами при закупках малых и средних 
предприятий.

В исследовании предпринята попытка анализа 
эффективности внедрения сервиса с автоматизи-
рованной базы знаний закупок и тендеров.

Для этого необходимо следующее.
1. Выполнить исследование пользовательского 

опыта (UX) с целью анализа эффективности 
взаимодействия пользователей с базой зна-
ний.

2. Провести экономическое обоснование внедре-
ния базы знаний закупок и тендеров для оцен-
ки ее финансовой целесообразности.

3. Оценить общую эффективность базы знаний 
на основе собранных данных и результатов 
проведенных исследований.

Исходя из логики исследования, понятие эф-
фективности было рассмотрено через призму раз-
личных подходов, что позволило сформировать 
многоаспектное понимание данной категории. 
В рамках анализа выделены следующие ключевые 
измерения эффективности.
1. Эффективность с позиции пользователей –  ак-

цент на уровне актуальности и удовлетворен-
ности, которые характеризуют степень соот-
ветствия базы знаний ожиданиям и потребно-
стям конечных пользователей [4]. Этот под-
ход направлен на изучение пользовательского 
опыта и восприятия.

2. Экономическая эффективность –  анализ за-
трат и результатов внедрения базы знаний, что 
позволяет определить её финансовую целесо-
образность с точки зрения окупаемости инве-
стиций и оптимизации операционных расходов 
[5].

3. Общая эффективность –  интегральная оцен-
ка, учитывающая затраченные ресурсы (мате-
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риальные, временные, человеческие) и каче-
ственный эффект, достигнутый в результате 
внедрения, включая улучшение процессов, по-
вышение продуктивности и снижение вероят-
ности ошибок [6].

В ходе работы мы использовали как теоретиче-
ские (анализ, синтез), так и эмпирическими (интер-
вьюирование) методами исследования.

Обсуждение и результаты

База знаний –  это база данных, содержащая пра-
вила вывода и информацию о человеческом опы-
те и знаниях в некоторой предметной области [7]. 
В данном исследовании представлен анализ резуль-
татов beta-тестирования внедрения онлайн-чата, 
функционирующего на основе обработки пользова-
тельских запросов, при которых введённый запрос 
анализируется системой, и пользователю предо-
ставляется ответ в автоматизированном формате.

Автоматизация закупочных процессов предпо-
лагает использование информационных техноло-
гий и специализированного программного обес-
печения для оптимизации и управления этапами 
закупок [8]. Целью автоматизации является сниже-
ние операционных издержек, повышение точности 
процессов и сокращение временных затрат на вы-
полнение рутинных операций [9]. Основные задачи 
исследования представлены на рисунке 1.

Ключевым элементом автоматизации являет-
ся внедрение платформ электронных закупок (e- 
Procurement), которые обеспечивают стандартиза-
цию процессов, управление поставщиками, ана-
лиз предложений и заключение контрактов. Такие 
системы позволяют упростить проведение тенде-
ров, синхронизировать данные с другими бизнес- 
процессами через интеграцию с ERP-системами 
и даже использовать аналитику и искусственный 
интеллект для прогнозирования рыночных усло-
вий, оценки эффективности поставщиков и управ-
ления рисками [10].

Ключевым элементом автоматизации являет-
ся внедрение платформ электронных закупок (e- 
Procurement), которые обеспечивают стандартиза-
цию процессов, управление поставщиками, ана-
лиз предложений и заключение контрактов. Такие 
системы позволяют упростить проведение тенде-
ров, синхронизировать данные с другими бизнес- 
процессами через интеграцию с ERP-системами 
и даже использовать аналитику и искусственный 
интеллект для прогнозирования рыночных усло-
вий, оценки эффективности поставщиков и управ-
ления рисками [10].

Одним из наиболее значимых преимуществ ав-
томатизации закупок является повышение про-
зрачности всех процедур. Благодаря автоматизи-
рованным системам фиксируются все действия, 
связанные с подачей заявок, анализом предложе-
ний и выбором победителя, что исключает корруп-
ционные схемы и необоснованные решения. Более 
того, автоматизация позволяет значительно сокра-
тить временные затраты за счёт выполнения рутин-

ных операций в автоматическом режиме и исполь-
зования алгоритмов для обработки данных. Ком-
пании получают возможность выбирать наиболее 
выгодные предложения и минимизировать затра-
ты на административное сопровождение процесса. 
Платформы также способствуют улучшению взаи-
модействия с поставщиками.

Основные задачи автоматизации:

•стандартизация 
процессов закупок;

•минимизация 
человеческого 

фактора;

•обеспечение 
прозрачности и 

подотчетности на 
каждом этапе;

•повышение 
эффективности за 

счет использования 
аналитических 
инструментов.

Рис. 1. Основные задачи автоматизации

Источник: составлено авторами.

Мировая практика демонстрирует успешное 
применение автоматизированных систем заку-
пок, что подтверждают такие широко использу-
емые платформы, как SAP Ariba, Oracle Procure-
ment Cloud и 1С: Управление закупками [11]. Ка-
ждая из этих систем представляет собой мощный 
инструмент, который позволяет значительно повы-
сить эффективность закупочных процессов, обе-
спечить прозрачность и сократить транзакционные 
издержки. Рассмотрим каждую платформу.

SAP Ariba –  это одна из ведущих мировых плат-
форм для управления закупками и цепочками по-
ставок. Она предлагает комплексные решения, 
охватывающие весь цикл закупок: от поиска по-
ставщиков и управления контрактами до автома-
тизации платежей [12]. Одним из ключевых преи-
муществ SAP Ariba является её интеграция с ERP-
системой SAP, что обеспечивает бесшовное взаи-
модействие всех бизнес- процессов предприятия. 
Также платформа предоставляет мощные аналити-
ческие инструменты для оценки рыночных условий, 
прогнозирования затрат и выявления оптимальных 
поставщиков. Эти возможности позволяют компа-
ниям не только экономить средства, но и выстраи-
вать более устойчивые и взаимовыгодные отноше-
ния с партнёрами.

Oracle Procurement Cloud –  это облачная систе-
ма управления закупками, которая ориентирована 
на гибкость и масштабируемость. Она особенно 
актуальна для международных компаний благода-
ря поддержке различных валют, языков и сложных 
сценариев цепочек поставок [13, 14]. Платформа 
автоматизирует тендерные процедуры, управле-
ние поставщиками и заключение контрактов, обе-
спечивая прозрачность и объективность на каждом 
этапе. Oracle Procurement Cloud активно использу-
ет искусственный интеллект для анализа данных, 
оптимизации процессов и предупреждения рисков. 
Кроме того, благодаря облачной архитектуре ком-
пании могут быстро внедрять новые функции, 
адаптируясь к изменениям в бизнес- среде.

В России одной из самых популярных систем ав-
томатизации закупок является 1С: Управление за-
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купками. Она разработана с учётом специфики от-
ечественного законодательства и бизнес- практик, 
включая обязательное использование электронных 
площадок для государственных закупок в соответ-
ствии с Федеральным законом № 44-ФЗ. Плат-
форма предоставляет удобные инструменты для 
управления тендерами, формирования плана заку-
пок и аналитики [15–17]. Её основные преимуще-
ства –  низкий порог входа, возможность кастоми-
зации под нужды конкретной компании и интегра-
ция с другими продуктами 1С, такими как бухгал-
терский учёт или управление складом. Это делает 
систему особенно привлекательной для средних 
и крупных предприятий, работающих на россий-
ском рынке.

Анализ пользовательской эффективности

В процессе анализа эффективности системы бы-
ло опрошено 23 представителя малого бизнесам 
и 20 из среднего бизнеса. Исходя из анализа мы 
получили следующие результаты beta-тестирования 
(табл. 1).

Таблица 1. Результаты beta-тестирования

Метрика Ре-
зуль-
тат

Комментарии

Task suc-
cess rate

78% Большинство задач выполняются 
успешно, но есть потенциал для роста. 
Можно улучшить, чтобы пользователи 
справлялись ещё легче

Время об-
работки 1 
запроса

~2–20 
сек

Время обработки довольно разное: 
от быстрого ответа до долгого ожида-
ния. Это зависит от сложности вопроса, 
вычислительных мощностей

NPS (Net 
Promoter 
Score)

78% Пользователи в целом довольны и го-
товы рекомендовать чат. Это хороший 
результат, но всегда можно стремиться 
к большему

CSR 
(Client- Side 
Rendering)

81% Чат удобен для пользователей

Retention 
Rate сес-
сий

100% Почти все пользователи возвращаются, 
что говорит о том, что чат действитель-
но полезен и нравится людям

Источник: составлено авторами.

Также были получены комментарии в ходе ин-
тервьюирования участников тестирования: «Мне 
периодически хотелось перейти в Консультант, где 
более подробно можно изучить вопрос», «Все до-
вольно понятно, но хочется, чтобы сервис помогал 
с аналитиков», «Получил четкую и доступную ин-
формацию по сроку и порядку оплаты отгруженно-
го товара, насколько месяцев приходилось самому 
разбираться в бюрократических вопросах».

Пользовательский опыт в целом положитель-
ный: сервис предоставляет четкую и полезную ин-
формацию, что упрощает выполнение задач. Од-
нако комментарии также подчёркивают поле для 

дальнейшего развития сервиса, например, через 
внедрение аналитических инструментов.

Экономическое обоснование

Исходя из расчетов авторов, ориентируемые фи-
нансовые затраты на запуск проекта составит 
200 000 руб лей, ежемесячные расходы на оборудо-
вание 6 000 000 руб лей, срок окупаемости –  1 квар-
тал. Для расчета количества пользователей, на ос-
нове которых были произведены вычисления, был 
проведен анализ компаний, предоставляющих ус-
луги в сфере закупок, преимущественно в соответ-
ствии с положениями Федеральных законов № 223-
ФЗ и № 115-ФЗ.

В рамках исследования были отобраны 11 круп-
нейших электронных торговых площадок, предо-
ставляющих данные о ежемесячной посещаемо-
сти. На основе собранной информации о числе 
пользователей, взаимодействующих с каждой 
из площадок, была сформирована агрегирован-
ная оценка общего количества пользователей, что 
стало базой для последующих расчетов и анали-
за. В таблице 2 приведены основные показатели, 
которые мы получили исходя из наших расчетов.

Таблица 2. Основные показатели

Показатель Значение Описание

Ожидаемый 
ROI

30% Проект вернет вложенные сред-
ства с прибылью в размере 30% 
от начальных инвестиций

EBID 1Q 28 млн руб-
лей

Прибыль за первый квартал 
до учета процентов и аморти-
зации

Количество 
пользовате-
лей за 3 ме-
сяца

Около 
93 тысяч 
человек

Привлечение большого числа 
пользователей подтверждает 
высокий спрос на услугу

ARPC (сред-
ний доход 
на клиента)

118 руб лей/
чел.

Устойчивый доход на одного 
пользователя

NCP (чистая 
прибыль 
на клиента)

0.57–2 Чистая прибыль на одного 
клиента зависит от уровня его 
активности или использования 
сервиса

Источник: составлено авторами.

Ключевым преимуществом проекта являют-
ся минимальные первоначальные инвестиции 
(200 тысяч руб лей) при высокой потенциальной 
рентабельности, что делает его привлекательным 
не только для институциональных инвесторов, 
но и для частных предпринимателей, заинтересо-
ванных в оперативном выходе на рынок с мини-
мальным уровнем риска. Следовательно, данный 
проект представляет собой не только экономиче-
ски целесообразную инициативу, но и стратегиче-
скую платформу, обеспечивающую возможность 
быстрого старта и служащую основой для дальней-
шего устойчивого развития и масштабирования.
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Общая эффективность (качественный эффект)

В качестве затраченных ресурсов, которые требу-
ются для запуска и обслуживания в рамках одной 
платформы предполагаются.
1. 2 сервера на P100 и выше.
2. Специалисты для критических инцидентов.
3. Развития инфраструктуры (ML, PM и DS).

В таблице 3 приведена оценка затраченных ре-
сурсов и полученных эффектов. Затраченные ре-
сурсы (оборудование, специалисты, развитие ин-
фраструктуры) полностью оправдываются полу-
ченными эффектами, так как обеспечивают значи-
тельное улучшение прозрачности, экономической 
эффективности и удобства использования систе-
мы.

Таблица 3. Оценка затраченных ресурсов и полученных эффектов

Затраченные ре-
сурсы

Эффекты

2 сервера на P100 Повышение производительности и ста-
бильности системы

Ускорение обработки тендерной инфор-
мации

Возможность масштабирования системы 
для обслуживания большого числа поль-
зователей.

Специалисты для 
критических инци-
дентов

Минимизация простоев и ошибок в работе 
системы.

Повышение доверия пользователей к си-
стеме за счет быстрого устранения техни-
ческих сбоев.

Развитие инфра-
структуры (чело-
веческий капитал 
в сферах ML, PM 
и DS)

Улучшение пользовательского опыта бла-
годаря внедрению аналитических инстру-
ментов.

Автоматизация анализа данных для по-
вышения прозрачности и сокращения 
издержек.

Снижение порога входа в тендеры за счет 
удобного интерфейса и рекомендаций.

Источник: составлено авторами.

Также предполагается получение следующих 
качественных эффектов (рис. 2).

Прозрачность тендеров и 
рост конкуренции

Внедрение системы 
обеспечивает открытость 
информации о тендерах, 
что стимулирует участие 

большего числа 
участников и повышает 

конкуренцию. Это делает 
систему «лучше и 

чище».

Соблюдение 
законодательства

Система способствует 
выполнению требований 
Федерального закона и 
условий договоров, что 

повышает доверие к 
тендерным процессам.

Снижение порога входа в 
тендеры

Упрощение процессов 
делает участие 

доступным для большего 
числа компаний.

Рис. 2. Качественные результаты после внедрения 
автоматизированной базы знаний закупок и тендеров

Источник: составлено авторами.

Повышение прозрачности тендерных проце-
дур способствует росту конкуренции, что, соглас-

но теории рынка совершенной конкуренции, при-
водит к улучшению качества предоставляемых 
услуг и снижению цен. Соблюдение нормативно- 
правовых требований формирует институциональ-
ное доверие, важное для стабильности экономиче-
ских систем. Упрощение процедур участия снижает 
барьеры входа, расширяя доступ для субъектов ма-
лого и среднего бизнеса, что стимулирует экономи-
ческую активность и эффективное распределение 
ресурсов, отражая основные принципы теории ин-
ституциональной экономики.

Заключение

Автоматизация закупочных процессов направлена 
на снижение затрат, минимизацию ошибок и по-
вышение прозрачности операций. Используемые 
платформы, такие как SAP Ariba, Oracle Procurement 
Cloud и 1С: Управление закупками, обеспечивают 
стандартизацию процедур, управление поставщика-
ми и анализ данных с интеграцией в ERP-системы.

Прозрачность повышается за счёт автоматиче-
ской фиксации всех этапов тендеров, что снижает 
коррупционные риски. SAP Ariba и Oracle Procure-
ment Cloud поддерживают глобальные рынки и ис-
пользуют искусственный интеллект для оптимиза-
ции процессов. В России популярна 1С: Управле-
ние закупками, адаптированная под законодатель-
ство. Автоматизация способствует повышению эф-
фективности и адаптации к цифровым вызовам.

Проведённый анализ демонстрирует, что вне-
дрение автоматизированной базы знаний закупок 
и тендеров существенно повышает эффективность 
взаимодействия предприятий с тендерными проце-
дурами на нескольких уровнях.

Во-первых, с точки зрения пользовательской 
эффективности, сервис упрощает доступ к необ-
ходимой информации и снижает сложность бю-
рократических процессов. Пользователи отмеча-
ют улучшение понимания требований и условий 
тендеров, что облегчает им участие и повышает 
удовлетворённость. Несмотря на выявленные об-
ласти для совершенствования, такие как внедре-
ние дополнительных аналитических инструментов, 
общий опыт взаимодействия с системой является 
положительным, указывая на её соответствие по-
требностям малого и среднего бизнеса.

Во-вторых, в аспекте экономической эффек-
тивности, проект демонстрирует высокую финан-
совую целесообразность. Низкие первоначальные 
инвестиции и быстрый срок окупаемости делают 
его привлекательным для инвесторов и предпри-
нимателей. Экономия времени и ресурсов, дости-
гаемая за счёт автоматизации и оптимизации про-
цессов, приводит к снижению операционных рас-
ходов предприятий. Это способствует увеличению 
их конкурентоспособности и потенциала для роста.

В-третьих, с точки зрения общей эффективно-
сти, сервис способствует повышению прозрачно-
сти и доступности тендерной информации, что сни-
жает барьеры для участия новых игроков на рынке. 
Инвестиции в инфраструктуру и человеческий ка-
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питал оправдываются улучшением качества про-
цессов, снижением вероятности ошибок и повыше-
нием продуктивности. Это ведёт к более эффек-
тивному распределению ресурсов и стимулирует 
здоровую конкуренцию, что имеет положительные 
последствия для экономики в целом.

Интегрируя эти аспекты, можно заключить, что 
автоматизированная база знаний закупок и тен-
деров решает критические проблемы, с которыми 
сталкиваются субъекты малого и среднего бизне-
са, такие как недостаточная прозрачность и слож-
ность процедур. Сервис не только повышает эф-
фективность и удовлетворённость пользователей, 
но и обеспечивает экономическую выгоду для пред-
приятий и государства. Он служит катализатором 
для оптимизации тендерных процессов, облегчает 
доступ к рынку новых участников и способствует 
устойчивому развитию сектора. Таким образом, 
внедрение данного сервиса является стратегиче-
ски важным шагом, который объединяет интересы 
бизнеса и государства в стремлении к более эф-
фективной и прозрачной системе закупок.
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In the modern business environment, automation of the procure-
ment process has become a key factor in improving the efficien-
cy and competitiveness of enterprises. This article will present five 
key steps that companies should take to automate the procurement 
process to help companies optimize the procurement process, re-
duce costs and increase operational efficiency. The article discuss-
es the issues of automation of procurement processes for small and 
medium- sized businesses, analysis of the effectiveness of the au-
tomated knowledge base in the field of procurement and tenders 
with an emphasis on increasing transparency, reducing barriers to 
participation and optimizing costs. The analysis of user experience 
was carried out, the economic feasibility and overall effectiveness 
of the system implementation were evaluated. As a result, the key 
advantages of automation have been identified, such as increased 
competitiveness, increased productivity and improved quality of ten-
der process management. The findings confirm the strategic impor-
tance of automation for small and medium- sized businesses and the 
state economy.
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Предмет/тема. В статье проведен анализ российского и за-
рубежного опыта развития контактных центров в банковской 
отрасли. Цели/задачи. Перед банковскими учреждениями раз-
личных юрисдикций, включая Россию, стоит сложная задача 
обеспечения цифрового самообслуживания клиентов одновре-
менно с персонализацией продуктов и услуг. Маркетинговые 
стратегии банков направлены на встраивание цифрового опы-
та клиентов в инновационные предложения услуг, а контакт- 
центры могут стать одним из важнейших каналов персона-
лизированного обслуживания клиентов в целях повышения 
уровня лояльности клиентов. В то же время инвестиционные 
возможности банков не безграничны, и важно выработать эф-
фективную инвестиционную политику в сфере развития кон-
тактных центров на основе изучения передового российского 
и зарубежного опыта. Методология. При написании работы 
применялись общие и специальные методы исследования.
Вывод. Анализ российского и зарубежного опыта развития 
банковских контакт- центров показал, что технологии робо-
тизации в колл-центрах и чатах поддержки банков в России 
находится на стадии активного внедрения и уже показывают 
успешные результаты. Однако для достижения стадии зрело-
сти банкам необходимо преодолеть ряд вызовов, к числу ко-
торых можно отнести трудности интеграции новых технологий 
в работу контакт- центра, обучение сотрудников взаимодей-
ствию с искусственным интеллектом, усиление кибербезопас-
ности, а также повышение доверия клиентов к роботам.

Ключевые слова: контакт- центры, виртуальные ассистенты, 
голосовые помощники, искусственный интеллект, колл-центр, 
роботизация услуг контакт- центров.

По мере цифровизации банковской отрасли 
банки все чаще сталкиваются со сложностями при 
взаимодействии с существующими и потенциаль-
ными клиентами. Именно контактные центры могут 
стать высоко технологичным связующим звеном 
между клиентами и финансовыми учреждения-
ми. Однако пока стратегические подходы к орга-
низации банковских контактных центров с учетом 
современных эффективных цифровых техноло-
гий только формируются. В этой связи понимание 
важных процессов и технологий, используемых 
в отрасли, дает возможность выбрать правильную 
стратегию и тактику создания полноценного блока 
взаимодействия с клиентами и оказания персона-
лизированных услуг.

Состояние зарубежного рынка контакт- центров 
банков. Во многих странах наблюдается тенденция 
повышения онлайн- формата общения в решении 
проблем клиентов, в том числе растет популяр-
ность современных информационных технологий. 
Результаты исследования, проведенного NNT DA-
TA, показывают, что в 2023 году меньшая число 
опрошенных респондентов всех возрастных групп 
стали предпочитать личное общение, выбирая вме-
сто него виртуальных ассистентов, включая чат-бо-
тов и голосовых помощников [1].

Применение информационных технологий, та-
ких как Big Data, биометрия, роботизация и дру-
гих –  одна из основных тенденций развития 
контакт- центров банков за рубежом. По всему миру 
банки активно вкладывают средства в модерниза-
цию своих колл-центров и чатов- поддержки, чтобы 
предоставлять клиентам качественный сервис, со-
хранять и повышать их лояльность.

Так, Банк Ирландии вложил порядка 34 мил-
лионов евро в совершенствование работа свое-
го колл-центра, направленное на обеспечение со-
трудников единой базой информации о клиентах. 
Кроме того, колл-центры оснастили технологией 
голосовой биометрии с целью улучшения аутенти-
фикации клиентов и защиты от мошенничества [2].

В США, к примеру, руководители банков стре-
мятся бороться с нервным напряжением у операто-
ров колл-центров, которым часто приходится вза-
имодействовать с недоброжелательными клиен-
тами, с помощью искусственного интеллекта. Так, 
согласно исследованию CMP Research, порядка 
53% операторов в США говорят о высоком уровне 
стресса на работе и о вытекающем из этого жела-
нии покинуть организацию. Чтобы бороться с те-
кучестью кадров, банк First Horizon использует ИИ 
с целью оценить уровень стресса своих сотрудни-
ков и постараться его минимизировать (например, 
смонтировать видеоролик из фотографий семьи 
сотрудника под расслабляющую музыку) [3].
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В Британии также наблюдается тренд на авто-
матизацию работы контакт- центров. Для решения 
наиболее часто задаваемых вопросов клиентов 
банки используют IVR и чат-ботов, а сотрудников 
перенаправляют на решение более сложных про-
блем [4].

Таким образом, использование современных 
информационных технологий в контакт- центрах 
банков позволяет снизить нагрузку операторов 
благодаря решению шаблонных вопросов с по-
мощью искусственного интеллекта, минимизиро-
вать проблему текучести кадров, а также повысить 
лояльность клиентов за счет более быстрого и эф-
фективного решения их проблем.

Состояние рынка банковских контакт- центров 
в России. Согласно исследованию, проведенному 
аналитиками ВТБ в 2024 году, более половины рос-
сиян верят в идею создания банков, в которых все 
основные операции будут осуществлять роботы. 
При этом порядка 28% опрошенных респондентов 
думают о том, что такие банки появятся в России 
в перспективе 10–15 лет [5].

Однако использование роботов в ряде банков-
ских процессов в России –  не далекое будущее, 
а текущие реалии. Так, технологии искусственно-
го интеллекта активно применяются в банковских 
контакт- центрах с целью оптимизации работы этих 
отделов. Это позволяет:
1) сократить время ожидания клиентами опе-

раторов, за счет чего повыситься лояльность 
к банку;

2) снизить нагрузку на сотрудников за счет пере-
распределения части вопросов между челове-
ком и роботом;

3) повысить эффективность работы операторов 
благодаря технологиям Big Data (предоставле-
ние сотрудникам полной информации о клиен-
те) и голосовой биометрии (быстрая идентифи-
кация клиента и минимизация риска мошенни-
чества).

Действительно, информационные технологии 
позволяют оптимизировать работу контакт- центров 
банков, нагрузка на которые возросла в последние 
годы, что подтверждается исследованием, прове-
денным Frank RG [6]. В 2024 году доля клиентов, 
которые обращаются за консультацией в контакт- 
центр, возросла на 6 п.п. до 13%. При этом доля 
тех, кто обращается с проблемой в банк через дис-
танционные каналы раз в полгода и реже, сокра-
тилась с 38 до 33%. Помимо этого, заметна тен-
денция сокращения роли колл-центров: в 2024 году 
произошло перераспределение структуры в пользу 
чата в мобильном приложении (доля увеличилась 
с 17 до 30%). При этом растет и общее количество 
обращений в банк: если в 2022 году в контакт- 
центры поступало порядка 39 млн обращений в ме-
сяц, то в 2023 году количество возросло до 41 млн.

В связи с этим банковские контакт- центры испы-
тывают ряд проблем на фоне повышенной нагруз-
ки, основной из которых является непостоянство 
штата. Если в России среднемесячная текучесть 
кадров составляет 2,7%, то среди операторов этот 

показатель в 2023 году составил 6,5%, то есть в 2,5 
раза больше среднерыночных значений. К основ-
ным причинам, из-за которых операторы контакт- 
центров задумываются об увольнении, согласно 
исследованию Frank RG, относятся низкая зара-
ботная плата (25%), неудобный график (14%), эмо-
циональное выгорание (10%), интенсивная нагруз-
ка (8%) и сложные клиенты (7%).

Помимо классических методов мотивации 
и удержания операторов, к которым, к примеру, от-
носят конкурсы, спортивные мероприятия, расши-
ренный социальный пакет, денежные вознаграж-
дения и так далее, значительно снизить нагрузку 
на сотрудников и повысить эффективность работы 
контакт- центра могут позволить современные ин-
формационные технологии (Big Data, искусствен-
ный интеллект, технологии биометрической иден-
тификации и другие).

Так, внедрение чат-бота в мобильном приложе-
нии банка «ДОМ.РФ» в ноябре 2023 года позволи-
ло перевести более 60% обращений на искусствен-
ный интеллект, а к концу 2024 года планируется 
автоматизировать более 70% благодаря обучению 
чат-бота навыку предоставления персональных 
консультаций [7]. В банке ВТБ искусственный ин-
теллект позволяет решать более 80% обращений 
пользователей «Бизнес платформы» без привле-
чения оператора [8]. При этом внедрение речевой 
аналитики в ВТБ позволило повысить удовлетво-
ренность клиентов контактных центров на 34%.

Несмотря на широкое внедрение технологий 
в работу банковских контакт- центров, клиенты ча-
сто остаются недовольны качеством услуг, пре-
доставленными роботами. Исследование, прове-
денное ВШЭ совместно Банком России, показыва-
ет, что удовлетворены голосовыми помощниками 
и чат-ботами только половина опрошенных росси-
ян, а 34% респондентов заявили о категорическом 
нежелании взаимодействовать с роботами [9].

Такая идея поддерживается и исследованием, 
проведенным Frank RG [6]. Согласно результатам 
опроса действующих банковских клиентов, респон-
денты выше оценивают работу оператора, чем ис-
кусственного интеллекта, как в колл-центре, так 
и в чате. Среди причин, из-за которых банковские 
клиенты предпочитают общаться с оператором, 
наиболее часто упоминается решение роботом 
только ограниченного круга вопросов. На втором 
месте –  искусственный интеллект часто предостав-
ляет большое количество неважной и ненужной ин-
формации.

Таким образом, совершенствование современ-
ных информационных технологий –  основной век-
тор развития сферы контактных центров в России. 
«Обучение» искусственного интеллекта позволит 
банкам предоставлять клиентам качественные сер-
висы, что, в свою очередь, приведет к формирова-
нию более лояльной клиентской базы.

Тенденции развития банковских контакт- центров 
в России. Применение технологий роботизации 
играет значительную роль развитии банковских 
контактных центрах. Согласно исследованию, про-
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веденному Национальной ассоциацией контактных 
центров, 96% опрошенных руководителей контакт- 
центров убеждены в том, что до 2030 года им удаст-
ся с помощью искусственного интеллекта автома-
тизировать рабочие процессы и полностью снять 
с операторов решение базовых запросов клиентов 
[10]. При этом более половины респондентов гово-
рят о том, что искусственный интеллект окажет су-
щественное влияние на работу контакт- центров.

Влияние искусственного интеллекта на дея-
тельность банковских контакт- центров может про-
являться в следующих аспектах:
1) снижение нагрузки операторов за счет переда-

чи более простых обращений роботам;
2) интеллектуальная маршрутизация –  определе-

ние профиля входящего звонка и перенаправ-
ление клиента к оператору, который наиболее 
успешно решает такого рода запросы;

3) технологии Big Data и биометрической иден-
тификации позволяют операторам сразу полу-
чать всю необходимую информацию о клиенте 
и более быстро предоставлять ответ;

4) использование искусственного в контроле ка-
чества работы операторов контактных цен-
тров.

Тем не менее, основным направлением разви-
тия контакт- центров банков должна быть ориента-
ция на рост доверия клиентов к роботам. В первую 
очередь, этого можно добиться за счет повышения 
скорости ответа, что является одним из основных 
критериев удовлетворенности клиентов работой 
контактного центра. Другой важный аспект –  со-
здание более «эмоциональных» роботов. Анализ 
настроения клиента и формирование эмпатичного 
ответа позволит значительно повысить удовлетво-
ренность клиентов за счет чувства взаимодействия 
с живым человеком.

Выводы

Возможности расширения цифровой коммуникации 
с клиентами на основе новейших технологий, при-
меняемых в контактных центрах, позволяют банкам 
персонализировать цифровые финансовые услуги. 
Использование искусственного интеллекта и авто-
матизация в контактных центрах позволит повы-
сить эффективность клиентского обслуживания, 
а менеджеры контакт- центров в будущем могут 
стать персональными банкирами, которые в любой 
момент времени могут подключиться в случае не-
обходимости к общению с клиентом. По прогнозам 
к 2035 году автоматизация в контакт- центрах повы-
сит производительность труда на 40 процентов, 96 
процентов контакт- центров рассматривают искус-
ственный интеллект в качестве жизненно- важной 
технологии [11].

В будущем облачные технологии, многоканаль-
ность, создание команд «суперагентов», встраива-
ние каналов взаимодействия в экосистемы и циф-
ровые платформы для взаимодействия с клиентом 
в процессе оказания услуги станет основой органи-
зации банковских контактных центров.
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THE MARKET OF BANKING CONTACT CENTERS: 
RUSSIAN AND FOREIGN EXPERIENCE
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Financial University under the Government of the Russian Federation

Annotation Subject/topic. The article analyzes the Russian and for-
eign experience in the development of contact centers in the bank-
ing industry. Goals/objectives. Banking institutions in various juris-
dictions, including Russia, face the difficult task of providing digital 
customer self-service while simultaneously personalizing products 
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and services. Banks’ marketing strategies are aimed at embedding 
the digital customer experience into innovative service offerings, 
and contact centers can become one of the most important chan-
nels for personalized customer service in order to increase customer 
loyalty. At the same time, the investment opportunities of banks are 
not unlimited, and it is important to develop an effective investment 
policy in the field of contact center development based on the study 
of advanced Russian and foreign experience. Methodology. When 
writing the work, general and special research methods were used.
Conclusion. An analysis of Russian and foreign experience in the 
development of banking contact centers has shown that robotics 
technologies in call centers and bank support chats in Russia are 
at the stage of active implementation and are already showing suc-
cessful results. However, in order to reach the maturity stage, banks 
need to overcome a number of challenges, among which are the 
difficulties of integrating new technologies into the work of the con-
tact center, training employees to interact with artificial intelligence, 
strengthening cybersecurity, as well as increasing customer confi-
dence in robots.

Keywords: contact centers, virtual assistants, voice assistants, arti-
ficial intelligence, call center, robotization of contact center services.
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Анализ стратегий международного бизнеса российских нефтегазовых 
компаний в условиях санкций (на примере ПАО НК «Роснефть» и ПАО НК 
«Русснефть»)
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магистрант, кафедра международного бизнеса Финансового 
университета при Правительстве Российской Федерации
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В настоящее время российский нефтегазовый сектор пребы-
вает в непростом положении ввиду беспрецедентного влияния 
санкционных ограничений, а также внутренних экономических 
проблем. Высокая зависимость российских нефтегазовых ком-
паний от импортных технологий после введения санкционного 
режима в 2014 г. заставила отечественные компании активи-
зировать стратегии международного бизнеса для обеспечения 
устойчивого развития. В настоящей статье проводится анализ 
таких стратегий, который соотносится с результатами регресси-
онного анализа влияния международных санкций (наряду с це-
нами на нефть и курсом руб ля по отношению к американскому 
доллару) на размер чистой прибыли нефтегазовых компаний 
на примере компаний «Роснефть» и «Русснефть» за 2014–
2024 гг. Результаты анализа показывают, что международные 
санкции не оказывают влияния на чистую прибыль отечествен-
ных нефтегазовых компаний, однако стратегии международно-
го бизнеса в условиях санкций различаются. Установлено, что 
если стратегию международного бизнеса «Роснефть» можно 
назвать активно экспансивной, то стратегию международного 
бизнеса «Русснефть» –  в большей степени защитной.

Ключевые слова: нефтегазовые компании, нефтегазовый 
сектор, стратегия, бизнес, международный бизнес, междуна-
родные санкции, регрессионный анализ, устойчивое развитие.

Введение

В условиях сильнейшего внешнего санкционного 
давления основным источником дохода продолжа-
ют оставаться доходы от нефтегазового экспорта 
[1]. Так, в январе- сентябре 2024 г. они составили 
68,3% федерального бюджета (17 962 млрд руб. 
из 26 289 млрд руб.) [2]. В этой связи, учитывая не-
обходимость поддержания и развития российской 
экономики в контексте непростой геополитической 
обстановки, роль нефтегазовых компаний только 
возрастает. Помимо очевидно негативных внешних 
обстоятельств, деятельности российских нефтега-
зовых компаний мешает и непростая внутренняя 
экономическая обстановка, обусловленная прежде 
всего ростом инфляции, которая к концу 2024 г. бу-
дет находиться в диапазоне 8–8,5% [3], и соответ-
ствующим ей увеличением ключевой ставки Банка 
России, которая с середины 2023 г. увеличилась 
втрое, с 7,5% до 21% [4]. С одной стороны, курс 
на импортозамещение, «поворот России на восток», 
положительное значение ВВП, поддержка тради-
ционных ценностей и национального мышления, 
дедолларизация способствуют укреплению россий-
ской экономики, с другой –  рост инфляции, падение 
руб ля по отношению к американскому доллару и за-
висимость рентабельности отечественной нефте-
газовой отрасли от мировых цен [5], прекращение 
устойчивых партнёрских отношений и проектов с за-
рубежными партнёрами, напротив, пагубно влияют 
на экономический рост. Поскольку нефтегазовые 
компании по-прежнему формируют большую часть 
доходов федерального бюджета страны, то санкции, 
вводимые странами «коллективного Запада» (пре-
жде всего, США и их сателлитами в лице ЕС и др.) 
в отношении Российской Федерации в первую оче-
редь направлены против нефтегазовых компаний. 
Как правило, к ключевым санкционным ограниче-
ниям в отношении таких компаний относятся запрет 
на инвестиции в нефтегазовую отрасль страны, за-
прет на ввоз оборудования, запрет на кредитова-
ние и введение эмбарго на покупку нефтегазовой 
продукции [6]. Российские нефтегазовые компании 
действуют на международных рынках и в настоящее 
время вынуждены создавать и перестраивать свои 
торгово- экономические отношения с партнёрами 
из дружественных стран. В условиях повышенных 
рисков и санкционных ограничений, которые могут 
распространяться и на дружественные страны (на-
пример, давление США на Российскую Федерацию 
через торговую вой ну с Китаем или дипломатиче-
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ские угрозы иным странам), российские нефтега-
зовые компании не могут не трансформировать 
стратегии ведения международного бизнеса. Не-
смотря на то, что санкции и ограничения ускоряют 
переориентацию нефтегазового комплекса на но-
вые рынки (азиатские, африканские и латиноаме-
риканские) [7], выступают драйвером развития «но-
вого этапа технологического развития» [8], а также 
способствуют активизации интеграции стран в рам-
ках союзов (ЕАЭС, ШОС, БРИКС и др.), использо-
вание российскими компаниями «определенных 
стратегий адаптации к санкциям в существенной 
мере связано с их предшествующей динамичностью 
и конкурентоспособностью» [9], что актуализирует 
необходимость анализа стратегий международного 
бизнеса российских нефтегазовых компаний в ус-
ловиях санкций во взаимосвязи с их финансовым 
положением.

Результаты и обсуждение

Санкционная политика в отношении России в целом 
и в отношении нефтегазового сектора в частно-
сти –  это неоднозначный процесс. Так, ещё в 2015 г. 
эксперт МГИМО И. А. Гулиев показал, что влияние 
введённых в 2014 г. в отношении российских нефте-
газовых компаний западных санкций является сом-
нительным, а также что в долгосрочной перспективе 
их влияние и вовсе нивелируется в случае усиления 
ответных мер по совершенствованию деятельно-
сти нефтегазовых компаний, особенно в области 
импортозамещения и диверсификации производ-
ства [10]. Как показала практика, «даже пресло-
вутые санкции, которые были задуманы нашими 
противниками как способ сдержать Россию, стали 
импульсом» [11]. Кроме того, Россия «продолжает 
курс на низкоуглеродное развитие и располагает 
достаточным потенциалом сотрудничества в обла-
сти устойчивого развития с Китаем» [12]. С другой 
стороны, однако, после ухода с российского рынка 
большого числа зарубежных компаний логистиче-
ские затруднения стали причиной значительного 
увеличения зависимости от импортных комплек-
тующих, что, в свою очередь, привело к снижению 
темпов производственных процессов в целом ряде 
нефтяных компаний, которые ранее воспринима-
лись как предприятия с преимущественно отече-
ственной основой [13].

Тем не менее, по оценке бывшего министра 
энергетики России Н. Г. Шульгинова, к концу 2024 г. 
добыча нефти в России составит около 523 млн 
тонн, а добыча газа –  667 млрд м3 [14]. Если срав-
нить эти данные с последними опубликованны-
ми данными, имеющимися у Росстата (с апреля 
2023 г. информация по нефти и газу не публикует-
ся согласно распоряжению Правительства Россий-
ской Федерации № 1074-р), то можно заметить, что 
объёмы добычи нефтегазовой продукции в стране 
в 2022–2024 гг., т.е. после геополитических изме-
нений и беспрецедентного роста санкций, снизи-
лись по сравнению с 2017–2020 гг. (рис. 1). Однако 
это связано не только с санкциями, но и с инициа-

тивой ОПЕК+ по снижению добычи такой продук-
ции [15].
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Рис. 1. Динамика добычи нефти и газа в Российской 
Федерации, 2017–2024 гг., млн тонн (нефть) и млрд м3 

(газ)

Источник: составлено автором по данным Росстата [16] и Ро-
странснадзора [14]

Примечание: с апреля 2023 г. информация по нефти и газу 
не публикуется; оценка за 2024 г. принадлежит министру энер-
гетики России Н. Г. Шульгинову

В рамках анализа стратегий международного 
бизнеса российских нефтегазовых компаний в ус-
ловиях санкций целесообразно прежде всего про-
вести оценку того, как санкции влияют на финансо-
вое состояние нефтегазовых компаний. Для этого 
была разработана следующая методология иссле-
дования. Были выбраны две известные российские 
нефтегазовые компании, для которых имеется от-
крытая отчётность и которые прямо не относятся 
к «национальному достоянию», а именно ПАО НК 
«Роснефть» и ПАО НК «Русснефть». На основании 
данных о финансовой (бухгалтерской) отчётности 
компаний [17; 18] были получены данные о дина-
мике прибыли за период 2014–2024 гг. (рис. 2), ко-
торая была определена в качестве зависимой пе-
ременной.
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Рис. 2. Динамика чистой прибыли ПАО НК «Роснефть» 
и ПАО НК «Русснефть», 2014–2024 гг., млрд руб.

Источник: составлено автором по данным финансовой (бухгал-
терской) отчётности компаний [17; 18]

Также были определены следующие независи-
мые переменные: цена на нефть, курс валюты (руб-
ль/доллар США), а также общее количество между-
народных санкций в отношении России.

Включение независимой переменной, отражаю-
щей цену на нефть, обусловлено ключевой ролью 
данного показателя в формировании доходов не-
фтегазовых компаний, экономика которых во мно-
гом ориентирована на экспорт нефтегазовой про-
дукции. Так, изменение стоимости барреля нефти 
на мировых рынках прямо влияет на их выручку 
за счёт изменения контрактных цен на сырьё, что, 
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в свою очередь, определяет масштаб формирую-
щейся прибыли нефтегазовых компаний. Кроме то-
го, высокая волатильность цен на нефть делает её 
одним из главных факторов, формирующих стра-
тегическое поведение компаний в условиях неста-
бильной экономической среды. В рамках анализа 
влияние данной переменной на прибыль позволяет 
выявить степень зависимости российских нефте-
газовых компаний от внешней конъюнктуры и их 
способность адаптироваться к изменениям цено-
вого тренда.

Курс валюты руб ля по отношению к доллару 
США рассматривается в качестве независимой 
переменной, отражающей влияние макроэконо-
мической ситуации на финансовые показатели 
нефтегазовых компаний. Учитывая, что доходы 
от экспорта нефтегазовой продукции номиниру-
ются в иностранной валюте, ослабление нацио-
нальной денежной единицы может обеспечивать 
дополнительные выгоды за счёт увеличения руб-
лёвого эквивалента выручки. В то же время коле-
бания валютного курса формируют риски для зави-
симых от импорта бизнес- операций нефтегазовых 
компаний (например, закупки оборудования и об-
служивания внешнего долга). Учёт данного факто-
ра позволяет оценить двой ственное воздействие 
валютных колебаний на финансовую устойчивость 
исследуемых компаний.

Наконец, количество введенных в отношении 
России международных санкций представлено 
в рамках модели в качестве индикатора политико- 
экономического давления, ограничивающего до-
ступ к ресурсам, технологиям и международным 
рынкам капитала. Данный фактор затрагивает дол-
госрочные аспекты стратегий нефтегазовых ком-
паний, включая доступность финансирования но-
вых проектов и возможность модернизации про-
изводства. Степень санкционного воздействия 
влияет на способность российских нефтегазовых 
компаний к расширению присутствия на между-
народных рынках, что в совокупности с другими 
факторами формирует их операционные и финан-
совые результаты. Включение данной переменной 
позволяет выявить степень уязвимости нефтегазо-
вых компаний перед внешнеполитическими огра-
ничениями и их влияние на их стратегическое раз-
витие.

Точное количество антироссийских санкций 
в разрезе последних 10 лет может варьироваться 
в зависимости от источника информации и мето-
дологии их подсчета. В частности, в конце 2023 г. 
председатель Государственной думы В. В. Володин 
провёл подсчёт всех санкций в отношении России –  
их оказалось 17 937 ед. [19]. В сентябре 2024 г. Ми-
нистр иностранных дел России С. В. Лавров провёл 
аналогичный расчёт и, по его мнению, в отношении 
России за всё время (с 2014 года) было введено 
более 21 тыс. санкций [20].

По информации агентства X–Compliance, входя-
щего в группу «Интерфакс», количество санкций 
в отношении России только после февраля 2022 г. 
(и до декабря 2024 г.) составило 17 844 [21].

Однако, как показывает обзор иных источни-
ков, в частности, официальных порталов США 
и ЕС, на практике количество санкций является 
более высоким. Так, по данным агентства Correc-
tiv общее количество международных санкций всех 
стран в отношении России в 2014–2023 гг. состав-
ляет 34 270 ед. (рис. 3).
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Рис. 3. Динамика санкций всех стран в отношении 
Российской Федерации, 2014–2023 гг., ед.

Источник: составлено автором по данным агентства Correctiv 
[22]

Добавляя к этому числу данные агентства X–
Compliance за январь- сентябрь 2024 г., можно уста-
новить, что в отношении России за 10 лет введено 
почти 37 тыс. санкций (табл. 1).

Таблица 1. Динамика международных санкций всех стран 
в отношении России в 2014–2024 гг., ед.

2014 2015 2016 2017 2018 2019

173 87 218 781 1092 34

2020 2021 2022 2023 2024 (январь- 
сентябрь)

149 2976 14041 14714 2665

Источник: составлено автором по данным агентства X–Compli-
ance [21] и агентства Correctiv [22]

Относительно курса валют можно отметить, что 
в 2014–2024 гг. российский руб ль в среднем не-
уклонно падал. Так, если в 2014 г. средний курс 
доллара США составлял 38,6 руб., то в январе- 
сентябре 2024 г. –  уже 90,1 руб. (рис. 4). Однако 
динамика цены фьючерса на нефть марки Brent 
была не столь линейной. Так, если в 2014 г. цена 
составляла в среднем 97,7 долл. США за баррель, 
то в 2020 г. –  в среднем 42,3 долл. США за бар-
рель, а в январе- сентябре 2024 г. –  81,3 долл. США 
за баррель (рис. 5).
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Рис. 4. Динамика официального курса доллара США 
по отношению к российскому руб лю, 2014–2024 гг., 
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Источник: составлено автором по данным Банка России [23]
Применение: данные за 2024 г ограничены январём- сентябрём
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Brent, 2014–2024 гг., средние значения

Источник: составлено автором по данным Investing [24]

Применение: данные за 2024 г. ограничены январём- сентябрём

Таким образом, на основе собранных данных 
было составлено классическое регрессионное 
уравнение для каждой компании, где в качестве 
зависимой переменной выступила чистая прибыль 
нефтегазовых компаний (формулы 1–2):

 it it it it itNP OIL DER SAN0 1 2 31 = β + β + β + β + ε  (1)

 it it it it itNP OIL DER SAN0 1 2 32 = α + α + α + α + ε  (2) 

где: itNP1  –  чистая прибыль компании ПАО НК «Ро-

снефть» в момент времени t; itNP2  –  чистая прибыль 

компании ПАО НК «Русснефть» в момент времени t; 

itOIL  –  цена на нефть марки Brent в момент времени t; 

itDER  –  курс руб ля по отношению к доллару США в мо-

мент времени t; itSAN  –  количество международных 

санкций в момент времени t; 0 0, β α  –  константы; 

1 3 1 3, β …β α …α  –  коэффициенты, определяющие, как 

независимые переменные влияют на зависимую пере-
менную; t –  переменная времени (2014–2024 гг.), дан-
ные за 2024 г. ограничены III кварталом (январём- 
сентябрём); <<Eqn009.wmf>> –  ошибка модели.

Далее был проведён соответствующий регрес-
сионный анализ. Результаты представлены ниже 
(табл. 2).

Таблица 2. Результаты регрессионного анализа

Независимые переменные Зависимые переменные

tNP1 P-знач.
tNP2 P-знач.

Цена на нефть марки Brent 13,1782* 0,0253 0,8298 0,055

(4,6533) (0,3609)

Курс руб ля по отношению к доллару США 20,7972* 0,0094 0,5132 0,2966

(5,8685) (0,4551)

Количество международных санкций в отношении России 0,0114 0,5394 -0,0012 0,4089

(0,0177) (0,0013)

Константа -1677,2138 -76,0456

Наблюдений 11 11

F-значение 13,764 12,164

Коэффициент детерминации (R2) 0,855 0,481

Источник: составлено автором по результатам анализа

Примечание: * –  p<0,05; стандартные ошибки указаны в скоб-
ках.

Результаты регрессионного анализа отража-
ют различия в значимости факторов, влияющих 
на чистую прибыль ПАО НК «Роснефть» и ПАО НК 
«Русснефть». Для первой компании (ПАО НК «Ро-
снефть») выявлено, что изменение цены на нефть 
марки Brent оказывает положительное и стати-
стически значимое воздействие на объём чистой 
прибыли. Соответствующий коэффициент равен 
13,1782, а p-значение составляет 0,0253, что сви-
детельствует о наличии сильной зависимости. Ана-
логично курс российского руб ля по отношению 
к доллару США также оказывает положительное 
влияние, при этом значение коэффициента равно 
20,7972, а p-значение составляет 0,0094, что под-
тверждает высокую степень значимости.

В случае второй компании (ПАО НК «Русс-
нефть») влияние тех же переменных носит не-
сколько иной характер. Так, коэффициент при це-
не на нефть марки Brent равен 0,8298, при этом 

p-значение составляет 0,055, что говорит о погра-
ничной значимости влияния данного фактора. Вли-
яние курса российского руб ля по отношению к дол-
лару США для ПАО НК «Русснефть» оказывает-
ся менее выраженным: коэффициент составляет 
0,5132, а p-значение превышает 0,29, что фактиче-
ски свидетельствует об отсутствии статистически 
значимой зависимости.

Количество международных санкций, выступа-
ющее в качестве независимой переменной, не ока-
зывает значимого влияния ни на одну из рассма-
триваемых зависимых переменных. Таким об-
разом, по результатам регрессионного анализа 
можно утверждать, что международные санкции 
не оказывают влияния на чистую прибыль россий-
ских нефтегазовых компаний ПАО НК «Роснефть» 
и ПАО НК «Русснефть» в 2014–2024 гг.

Коэффициент детерминации (R2) указывает 
на то, что предложенная модель лучше объясня-
ет изменения прибыли ПАО НК «Роснефть» (0,85), 
чем ПАО НК «Русснефть» (0,48). Высокое значение 
R2 для первой модели свидетельствует о её боль-
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шей предсказательной способности. В то же вре-
мя для второй модели статистическая значимость 
F-критерия не позволяет однозначно утверждать, 
что независимые переменные в совокупности объ-
ясняют изменения чистой прибыли.

Полученные результаты подтверждают тези-
сы многих отечественных научных исследований, 
в которых показано, что, несмотря на санкционные 
ограничения, российские нефтегазовые компании 
продолжают успешно развивать зарубежные про-
екты и поддерживать экономически устойчивое по-
ложение в мировой экономике.

В условиях международных санкций ПАО НК 
«Роснефть» реализует стратегию, направленную 
на укрепление позиций на зарубежных рынках по-
средством диверсификации географического при-
сутствия и установления партнерских отношений 
с компаниями из дружественных стран. Так, ком-
пания активно развивает проекты в странах Азии, 
Африки и Латинской Америки, что способствует 
снижению зависимости от традиционных рынков 
и уменьшению рисков, связанных с санкционными 
ограничениями. В частности, в компании реализу-
ется стратегия «Роснефть-2030», важным элемен-
том которой является снижение углеродного следа 
и повышение операционной эффективности. ПАО 
НК «Роснефть» стремится к сокращению выбро-
сов парниковых газов и внедрению энергосбере-
гающих технологий, что соответствует глобаль-
ным тенденциям энергетического перехода и спо-
собствует укреплению позиций на международных 
рынках. Кроме того, для обеспечения устойчиво-
го развития и повышения конкурентоспособности 
ПАО НК «Роснефть» активно инвестирует в цифро-
визацию и технологическое развитие. Программы 
«цифровое месторождение» и «цифровой завод» 
направлены на повышение прозрачности и бес-
шовной воспроизводимости производственных 
процессов, что позволяет компании эффективно 
успешно адаптироваться к меняющимся условиям 
внешней среды. Также компания активно развива-
ет свой кадровый потенциал за счёт реализации 
программ обучения и повышения квалификации 
для руководителей высшего и среднего звена. Со-
трудничество с ведущими российскими образова-
тельными учреждениями (например, Финансовый 
университет, МГИМО), способствует подготовке 
специалистов, которые способны эффективно ра-
ботать в условиях глобальной неопределённости 
и санкционных ограничений.

В свою очередь, в условиях международных 
санкций компания ПАО НК «Русснефть» так-
же предпринимает меры по уменьшению их воз-
действия на свою деятельность. Так, например, 
в 2021 году юридическая фирма LECAP подго-
товила заключение для совета директоров ком-
пании, в котором указала на отсутствие влияния 
европейских санкций, введённых в отношении од-
ного из акционеров, на саму «Русснефть», что по-
зволило компании продолжать свою деятельность 
без существенных ограничений. Важным направ-
лением стратегического развития ПАО НК «Русс-

нефть» является управление рисками. Так, ещё 
в 2018 году компания утвердила Политику управле-
ния рисками, определяющую цели, задачи и клю-
чевые принципы системы управления рисками, что 
в дальнейшем способствовало повышению устой-
чивости компании в условиях санкционного дав-
ления.

Кроме того, ПАО НК «Русснефть» также стре-
мится к диверсификации своих рынков сбыта 
и укреплению позиций на международной арене. 
Компания развивает сотрудничество с партнёра-
ми из дружественных стран, что позволяет ей со-
хранять и расширять экспортные поставки, способ-
ствует снижению зависимости от традиционных 
рынков и обеспечивает стабильность в условиях 
внешнеэкономических ограничений.

В целом, обе компании используют большин-
ство стратегий международного бизнеса (табл. 3).

Таблица 3. Использование стратегий международного бизнеса 
российскими нефтегазовыми компаниями ПАО НК «Роснефть» 
и ПАО НК «Русснефть» в условиях санкций

Стратегия международного биз-
неса

ПАО НК 
«Ро-

снефть»

ПАО НК 
«Русс-
нефть»

Диверсификация рынков сбыта Использует Использует

Импортозамещение Использует Использует

Бизнес с «дружественными» 
странами

Использует Использует

Развитие перерабатывающих 
мощностей

Использует Не исполь-
зует

Оптимизация финансовой по-
литики

Использует Использует

Инвестиции в технологическое 
развитие

Использует Не исполь-
зует

Энергетический переход Использует Не исполь-
зует

Активное взаимодействие с госу-
дарством

Использует Использует

ESG-стратегия Использует Не исполь-
зует

Источник: составлено автором по данным компаний

Так, ПАО НК «Роснефть» реализует комплекс-
ную стратегию международного бизнеса, направ-
ленную на обеспечение устойчивого развития 
и укрепление позиций на мировом энергетическом 
рынке. Компания активно диверсифицирует рынки 
сбыта, увеличивает экспортные поставки в стра-
ны Азиатско- Тихоокеанского региона, что способ-
ствует снижению зависимости от традиционного 
европейского потребителя. Вместе с тем ПАО НК 
«Роснефть» активно развивает импортозамеще-
ние за счёт внедрения отечественных технологий 
и оборудования, что повышает производственную 
независимость и снижает влияние внешних огра-
ничений.

Ключевым направлением международного биз-
неса компании становится сотрудничество с «дру-
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жественными» странами. Заключение долгосроч-
ных контрактов с партнерами из Китая и Индии 
обеспечивает стабильный спрос на продукцию 
и открывает новые возможности для инвестиций. 
Важным элементом комплексной стратегии яв-
ляется развитие перерабатывающих мощностей: 
модернизация нефтеперерабатывающих заводов 
и строительство новых комплексов позволяют ком-
пании увеличить выпуск соответствующих миро-
вым стандартам высококачественных нефтепро-
дуктов.

Оптимизация финансовой политики ПАО НК 
«Роснефть» направлена на повышение эффектив-
ности управления ресурсами с учётом потенциаль-
но возможного увеличения негативных эффектов 
от западных санкций. В частности, укреплению 
финансовой устойчивости компании способству-
ют снижение долговой нагрузки и привлечение 
инвестиций. В рамках стратегии развития между-
народного бизнеса это связывается с повышени-
ем конкурентоспособности, поскольку инвестиции 
в технологическое развитие и внедрение иннова-
ционных решений в области добычи и переработ-
ки нефти и газа позволяют ПАО НК «Роснефть» 
сохранять лидерские позиции в отрасли.

В контексте глобального энергетического пере-
хода компания также активно адаптирует свою де-
ятельность посредством развития проектов в об-
ласти возобновляемых источников энергии и по-
вышения энергоэффективности производственных 
процессов. Активное взаимодействие с государ-
ством выражается в реализации совместных про-
грамм, направленных на развитие инфраструктуры 
и поддержку социально- экономического развития 
регионов присутствия. Большое внимание в стра-
тегии развития международного бизнеса уделяется 
и ESG-стратегии, которая включает в себя меро-
приятия по снижению углеродного следа, сохране-
нию биоразнообразия и обеспечению социальной 
ответственности, что подтверждается регулярной 
публикацией соответствующих отчетов в области 
устойчивого развития.

ПАО НК «РуссНефть» также активно реализует 
стратегию диверсификации рынков сбыта, направ-
ленную на снижение зависимости от традиционных 
экспортных направлений и укрепление позиций 
на международной арене. В условиях геополити-
ческой нестабильности и санкционного давления 
компания стремится расширить географию поста-
вок за счёт освоения новых рынков в Азии и Аф-
рике, что позволяет не только уменьшить риски, 
связанные с колебаниями спроса и цен на энер-
гоносители, но и обеспечить устойчивое развитие 
в долгосрочной перспективе. Кроме того, ПАО НК 
«РуссНефть» активно выстраивает новые логи-
стические цепочки и партнерские отношения, что 
способствует повышению конкурентоспособности 
на глобальном рынке нефтегазовой продукции.

Компания также успешно реализует стратегию 
импортозамещения, направленную на снижение 
зависимости от зарубежных поставок оборудова-
ния и технологий. Так, например, в условиях внеш-

неэкономических ограничений компания иниции-
ровала программу оптимизации производственных 
затрат, включающую в себя более 600 проектов, 
что позволило компании достичь экономического 
эффекта более 1,8 млрд руб.

ПАО НК «РуссНефть» активно развивает со-
трудничество с дружественными странами, расши-
ряет экспортные поставки нефти и нефтепродук-
тов в государства, поддерживающие партнерские 
отношения с Россией. ПАО НК «РуссНефть» уча-
ствует в совместных проектах по разведке и добы-
че углеводородов на территориях дружественных 
стран, внедряет передовые технологии и обмени-
вается опытом с зарубежными партнерами, что 
позволяет компании не только укреплять бизнес- 
связи, но и повышать свою конкурентоспособность 
на мировом энергетическом рынке.

Кроме того, ПАО НК «РуссНефть» реализует 
стратегию оптимизации финансовой политики, на-
правленную на повышение эффективности управ-
ления затратами и улучшение финансовых показа-
телей. В рамках этой стратегии компания внедряет 
современные методы финансового планирования 
и контроля, что способствует снижению операцион-
ных расходов и повышению рентабельности. После 
2022 г. ПАО НК «РуссНефть» стала пересматри-
вать инвестиционные проекты для концентрации 
ресурсов на наиболее перспективных направлени-
ях и обеспечения устойчивого роста бизнеса и фи-
нансовой стабильности в условиях изменяющейся 
конъюнктуры рынка.

ПАО НК «РуссНефть» в рамках стратегическо-
го развития международного бизнеса взаимодей-
ствует и с российскими государственными органа-
ми: компания стремится обеспечить соответствие 
своей деятельности законодательным требовани-
ям и укрепить позиции на международных рынках. 
Она строит свои взаимоотношения с органами 
государственной власти в регионах присутствия 
на основе принципа социальной ответственности 
бизнеса. Реализуемые проекты дают новый им-
пульс к развитию местных предприятий, инфра-
структуры и социальной сферы, что также способ-
ствует увеличению инвестиционной привлекатель-
ности регионов.

Тем не менее, в отличие ПАО НК «Роснефть», 
развитие перерабатывающих мощностей не вхо-
дит в стратегию ПАО НК «РуссНефть», посколь-
ку компания сосредоточена на добыче и экспор-
те углеводородов, что позволяет избегать крупных 
капитальных затрат на модернизацию предпри-
ятий и снижать риски, связанные с нестабильно-
стью внутреннего рынка нефтепродуктов. Инве-
стиции в технологическое развитие ограничены 
вследствие ориентации на снижение затрат и кра-
ткосрочные задачи. Вместо внедрения иннова-
ций с длительным сроком окупаемости компания 
использует проверенные методы добычи нефти 
и газа. Энергетический переход также не являет-
ся высшим приоритетом компании, поскольку его 
реализация требует долгосрочных вложений, ко-
торые пока не совместимы с текущей стратегией. 
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Соответственно, и ESG-стратегия не занимает цен-
тральное место в стратегиях развития междуна-
родного бизнеса ПАО НК «РуссНефть».

Таким образом, сравнительный анализ страте-
гий международного бизнеса ПАО НК «Роснефть» 
и ПАО НК «Русснефть» в условиях санкций отра-
жает некоторые различия, обусловленные масшта-
бом их деятельности, доступом к ресурсам и гео-
графической диверсификацией. Так, ПАО НК «Ро-
снефть» обладает широким портфелем активов 
и значительными финансовыми возможностями; 
компания концентрируется на укреплении позиций 
на международных рынках посредством расшире-
ния присутствия в Азиатско- Тихоокеанском регио-
не и активного взаимодействия с крупнейшими за-
рубежными компаниями. Стратегия ПАО НК «Русс-
нефть», напротив, строится больше на конкретных 
проектах и уменьшении рисков посредством пра-
вовой защиты своих интересов и управленческих 
решений, направленных на обеспечение устойчи-
вого развития.

Выводы

Таким образом, анализ стратегий международного 
бизнеса российских нефтегазовых компаний в ус-
ловиях санкций на примере ПАО НК «Роснефть» 
и ПАО НК «Русснефть» показал, что они являются 
успешными, поскольку международные санкции 
(по результатам регрессионного анализа) не ока-
зывают влияния на объём чистой прибыли этих 
российских нефтегазовых компаний. Для ПАО НК 
«Роснефть» важными переменными оказались как 
цены на нефть марки Brent, так и курс доллара 
США, тогда как для ПАО НК «Русснефть» значи-
мой не оказалась ни она из независимых перемен-
ных. Полученные результаты согласуются с научной 
литературой и заявлениями политиков, в которых 
утверждается, что российский нефтегазовый сек-
тор успешно справляется с санкционным давлени-
ем, а также отражают различный масштаб страте-
гической деятельности рассмотренных компаний. 
Если стратегию международного бизнеса ПАО НК 
«Роснефть» можно назвать активно экспансивной, 
то стратегию международного бизнеса ПАО НК 
«Русснефть» –  в большей степени защитной.

Несмотря на успех нефтегазовых компаний, в ус-
ловиях усиления санкций этому сектору требуется 
активная государственная поддержка. В частно-
сти, эксперт НИУ ВШЭ О. С. Анашкин предлагает 
создать единый координационный центр развития, 
который позволит усилить конкурентные позиции 
нефтяной отрасли России на мировом рынке [25]. 
Проведённое исследование вносит вклад в наращи-
вание пула современных эмпирических исследова-
ний, посвящённых оценке влияния санкций на раз-
витие отечественного нефтегазового сектора.
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ANALYSIS OF INTERNATIONAL BUSINESS 
STRATEGIES OF RUSSIAN OIL AND GAS COMPANIES 
IN THE CONTEXT OF SANCTIONS (USING THE 
EXAMPLE OF PJSC ROSNEFT AND PJSC RUSSNEFT)

Kozlovskii T. A.
Financial University under the Government of the Russian Federation

Currently, the Russian oil and gas sector is in a difficult position due 
to the unprecedented impact of sanction restrictions, as well as in-

ternal economic problems. The high dependence of Russian oil and 
gas companies on imported technologies after the introduction of 
the sanctions regime in 2014 forced domestic companies to step 
up international business strategies to ensure sustainable develop-
ment. This article conducts an analysis of such strategies which cor-
relates with the results of a regression analysis of the impact of in-
ternational sanctions (along with oil prices and the ruble exchange 
rate against the US dollar) on the net profit of oil and gas companies 
through the example of Rosneft and Russneft for 2014–2024. The 
results of the analysis show that international sanctions do not af-
fect the net profit of Russian oil and gas companies, however, the 
international business strategies in the context of sanctions differ. It 
is revealed that while Rosneft’s international business strategy can 
be called actively expansive, Russneft’s international business strat-
egy is more defensive.

Keywords: oil and gas companies, oil and gas sector, strategy, 
business, international business, international sanctions, regression 
analysis, sustainable development.
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Анализ инфраструктуры и тенденций на рынке цифровых финансовых 
активов в России

Ротко Андрей Геннадьевич,
магистрант, Институт проблем безопасности, Национальный 
исследовательский университет «Высшая школа экономики»
E-mail: agrotko@edu.hse.ru

Цель исследования –  анализ динамики рынка цифровых фи-
нансовых активов (ЦФА) в России и деятельность операторов 
информационных систем (ОИС). Методология работы включа-
ет статистический и сравнительный анализ данных Централь-
ного банка России, платформ Cbonds и Эксперт РА, а также 
аналитики ведущих рейтинговых агентств. Исследование вы-
являет ключевые тенденции: рост числа операторов, увеличе-
ние объёмов эмиссии и стоимости активов, а также увеличение 
числа зарегистрированных пользователей. Основной вывод 
заключается в том, что, несмотря на активное развитие, рынок 
остаётся концентрированным и требует модернизации техно-
логической инфраструктуры и усиления киберзащиты. Резуль-
таты могут быть использованы для разработки рекомендаций 
по улучшению нормативного регулирования и совершенство-
ванию инфраструктуры, а также для ориентира инвесторов 
в оценке перспектив рынка ЦФА.

Ключевые слова: технологическая инфраструктура цифро-
вых активов, операторы информационных систем в России, 
финансовая цифровизация, эмиссия цифровых активов, рынок 
цифровых прав, платформенные решения для ЦФА, регулиро-
вание цифровых финансов, тенденции цифровой экономики.

Введение

В последние годы рынок цифровых финансовых 
активов (ЦФА) в России становится важным эле-
ментом финансовой инфраструктуры, вызывая по-
вышенный интерес как среди регулирующих ор-
ганов, так и среди профессиональных участников 
финансового рынка. Цифровизация финансовых 
инструментов, включая криптовалюты и токенизи-
рованные активы, находит отражение в различных 
аспектах экономической и финансовой политики. 
Однако с увеличением популярности цифровых 
активов возникают и новые вызовы, требующие 
комплексного анализа и разработки эффективных 
решений. В условиях глобализации и цифровой 
трансформации финансовых рынков, стало акту-
альным исследование ЦФА и деятельности опе-
раторов информационных систем, занимающихся 
их эмиссией и оборотом. Это исследование важно 
не только для финансовых институтов, но и для 
всей экономической системы страны, где внедрение 
новых технологий может стать одним из ключевых 
факторов ускоренного экономического роста.

Как утверждает Е. В. Синельникова- Мурылева 
в своей статье, «появление и активное развитие 
цифровых финансовых активов привело к необхо-
димости пересмотра традиционных экономических 
моделей и концепций, в том числе с точки зрения 
регулирования и интеграции в существующие фи-
нансовые механизмы» [5]. Этот вывод подчеркива-
ет необходимость глубокого анализа текущего со-
стояния рынка ЦФА в России, его экономического 
и правового фундамента.

На сегодняшний день в литературе и исследо-
ваниях достаточно подробно описана основная те-
ория, связанная с понятием цифровых финансо-
вых активов, их юридическими характеристиками 
и механизмами обращения. Проблемы правового 
регулирования, интеграции блокчейн- технологий, 
а также вопросы финансовой безопасности состав-
ляют ядро большинства работ, посвящённых дан-
ной теме [6; 7]. Существенный вклад в развитие 
научного понимания рынка ЦФА внесли исследо-
вания, касающиеся возможностей использования 
этих активов для привлечения финансирования 
и улучшения ликвидности на финансовых рынках 
[8]. По результатам существующих исследований 
уже можно выделить тенденции роста интереса 
к ЦФА как со стороны инвесторов, так и со сторо-
ны эмитентов.

Тем не менее, несмотря на обширное количе-
ство материалов по вопросам теоретических ос-
нов и базовых принципов работы цифровых акти-
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вов, рынок ЦФА в России остается малоизученным 
с точки зрения реальных данных о его операци-
онных показателях, характеристиках операторов 
и эмитентов. Неопределенность в правовом регу-
лировании и отсутствие четкой нормативной базы 
также создают пробелы в знаниях относительно 
того, как регулируются транзакции с цифровыми 
активами, как развивается инфраструктура для 
их выпуска и оборота, а также каковы основные 
экономические показатели этих операций в усло-
виях российской действительности. Отсутствие 
комплексных эмпирических исследований, осно-
ванных на реальных данных и аналитике, затруд-
няет оценку перспектив этого сегмента рынка и его 
влияние на финансовую систему страны.

Данная статья направлена на восполнение этих 
пробелов в научных знаниях. В ней будут представ-
лены результаты статистического анализа рынка 
ЦФА в России, включая данные о динамике чис-
ла операторов информационных систем, объемах 
эмиссии цифровых активов, а также информация 
о зарегистрированных пользователях. Мы сосредо-
точимся на количественных показателях, которые 
позволят выявить ключевые тенденции, а также 
провести сравнительный анализ эмитентов и опе-
раторов по основным экономическим показателям. 
В результате работы будет определено, какие игро-
ки вносят основной вклад в развитие этого рынка 
и каковы их перспективы на будущее.

Для разработки выводов и формирования ре-
комендаций в статье будут использованы данные 
из различных источников, включая отчёты Цен-
трального Банка России, статистику платформен-
ных сервисов, а также информацию, представлен-
ную ведущими рейтинговыми агентствами, такими 
как АКРА и Эксперт РА  [1; 2]. Дополнительные ана-
литические материалы из открытых источников, 
таких как Cbonds и Sber CIB [3; 4], а также данные 
о ключевых операционных показателях участников 
рынка, помогут обеспечить комплексный подход 
в анализе рынка ЦФА и в дальнейшем сформиро-
вать рекомендации для его развития.

Методы

В ходе работы над статьёй были проанализирова-
ны данные о рынке цифровых финансовых акти-
вов (ЦФА), включая объёмы эмиссии, активность 
операторов информационных систем (ОИС) и ди-
намику показателей. Материалом для исследова-
ния послужили отчёты Центрального Банка России, 
рейтинги ведущих  рейтинговых агентств, включая 
АКРА и Эксперт РА [1; 2], аналитика платформы 
Cbonds [3], а также исследования Sber CIB Invest-
ment Research [4]. Эти источники позволили полу-
чить комплексную информацию о структуре рынка, 
его динамике и ключевых участниках.

Проведён сравнительный анализ показателей 
операторов и эмитентов, включая их рыночные до-
ли, количество выпусков и суммарные обязатель-
ства. Построение рэнкинга операторов и эмитен-
тов основывалось на сравнении собранных дан-

ных и выделении лидеров. Дополнительно данные 
рейтинговых агентств предоставили информацию 
о финансовой устойчивости участников рынка и их 
перспективности. Обобщение результатов позво-
лило выделить основные взаимосвязи и факто-
ры, влияющие на формирование инфраструктуры 
ЦФА.

Результаты исследования

В процессе анализа операционных показателей 
операторов информационных систем (ОИС), осу-
ществляющих выпуск цифровых финансовых акти-
вов (ЦФА), представленных в реестре Банка России 
по состоянию на 29 ноября 2024, были выявлены 
ключевые тенденции и динамика развития данно-
го сектора.

С начала 2022 года наблюдается постоянный 
рост числа операторов, включённых в реестр. Со-
гласно рисунку 1 в 2022 году было всего три опера-
тора, в 2023 году их количество увеличилось до се-
ми, а в 2024 году добавилось ещё два новых участ-
ника. Важной тенденцией является активное вне-
дрение цифровых финансовых активов крупней-
шими финансовыми институтами, такими как ПАО 
«Сбербанк России» и АО «Альфа- Банк», которые 
не только интегрируют ЦФА в свою текущую фи-
нансовую инфраструктуру, но и расширяют спектр 
предоставляемых услуг. Важную роль в развитии 
этого сегмента играют технологические компании, 
например ООО «Атомайз» и ООО «Токены –  Циф-
ровые Инвестиции», которые активно разрабаты-
вают платформы для выпуска и обращения ЦФА. 
Биржевые операторы, такие как ПАО «СПБ Бир-
жа», обеспечивают инфраструктуру для торговли 
и клиринга цифровых активов, что также способ-
ствует росту рынка. Полученные данные позволяют 
утверждать, что, несмотря на явный рост интере-
са и активность крупных игроков, рынок остаётся 
в стадии становления.
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Операторы информационных систем, в которых осуществляется 
выпуск цифровых финансовых активов  ед.

Вступило в реестр Банка России за квартал ед.

Исключено из реестров Банка России за квартал ед.

Рис. 1. Операторы информационных систем, в которых 
осуществляется выпуск ЦФА (шт.)

Источник: Статистика Банка России

Тем не менее, несмотря на позитивную дина-
мику, рынок (ЦФА) сталкивается с рядом проблем, 
которые могут стать барьерами для его устойчи-
вого развития в будущем. В частности, развитие 
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технологической инфраструктуры для выпуска 
и обращения потребует значительных инвестиций 
и модернизации платформ, что может стать про-
блемой для некоторых участников рынка. В то же 
время, с увеличением числа операторов возраста-
ет и риск угроз безопасности, что предъявляет по-
вышенные требования к соблюдению стандартов 
киберзащиты и защиты данных. Таким образом, 
рынок ЦФА в России демонстрирует активное раз-
витие, но для обеспечения его устойчивости и эф-
фективности в будущем необходимы дополнитель-
ные технологические решения.

Статистический анализ динамики рынка ЦФА, 
проведён на основе ключевых показателей, таких 
как количество выпусков, стоимость активов и чис-
ло зарегистрированных пользователей, позволил 
выявить несколько важных тенденций. Одним 
из индикаторов роста является динамика числа 
действующих выпусков ЦФА. Как показано на ри-
сунке 2 если на конец второго квартала 2023 года 
количество выпусков составляло 35, то к сентябрю 
того же года этот показатель увеличился до 106. 
К сентябрю 2024 года количество выпусков воз-
росло до 577, что свидетельствует о высоком ин-
тересе как со стороны эмитентов, так и со сторо-
ны пользователей. Этот рост можно трактовать как 
результат успешного внедрения новых цифровых 
активов на платформы операторов и усиление ин-
тереса к этому инструменту.
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Рис. 2. Количество действующих выпусков ЦФА и иных 
цифровых прав (шт.)

Источник: Статистика Банка России

Кроме того, наблюдается значительный рост 
стоимости действующих выпусков ЦФА. Как пока-
зано на рисунке 3 по состоянию на 30 июня 2023 го-
да суммарная стоимость всех выпусков составляла 
17 065 млн руб., а к сентябрю 2024 года эта цифра 
увеличилась до 272 853 млн руб., что свидетель-
ствует о более чем 15-кратном росте стоимости 
активов. Такой рост подтверждает, что цифровые 
активы становятся важным финансовым инстру-
ментом, обеспечивающим высокий интерес со сто-
роны инвесторов.

Анализ количества зарегистрированных поль-
зователей также продемонстрировал устойчивый 

рост. Как показано на рисунке 4 с июня 2023 го-
да по сентябрь 2024 года количество пользова-
телей увеличилось более чем в пять раз, с 46 571 
до 241 103 человек. Этот показатель свидетель-
ствует о росте доверия к платформам операторов 
и об увеличении интереса к цифровым активам как 
инвестиционному инструменту.
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Рис. 3. Суммарная стоимость действующих выпусков 
ЦФА и иных цифровых прав (млн руб.)

Источник: Статистика Банка России
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Рис. 4. Количество зарегистрированных пользователей 
ОИС включая физических и юридических лиц (шт.)

Источник: Статистика Банка России

Кроме того, стоит отметить, что среди зареги-
стрированных пользователей преобладают физи-
ческие лица, составляющие более 99% от общего 
числа пользователей. Однако растущий интерес 
со стороны юридических лиц также является поло-
жительным знаком для рынка и свидетельствует 
о его диверсификации.

С начала 2024 года на российском рынке ЦФА 
наблюдается значительный рост числа уникаль-
ных выпусков, включая как долговые активы, так 
и активы с привязкой к стоимости базового актива. 
Наибольший интерес продолжает вызывать класс 
ЦФА на денежное требование, который остаётся 
популярным благодаря своей гибкости и возмож-
ности быстрого привлечения средств на кратко-
срочной основе. В то же время растёт популярность 
гибридных ЦФА, которые совмещают финансовые 
и утилитарные права. Эти нововведения открыва-
ют новые возможности для структурирования ин-
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вестиционных портфелей и расширения спектра 
инвестиционных решений.

Согласно данным, представленным в Табли-
це 1 анализ рэнкинга ОИС по объёму эмиссий 
ЦФА за 10 месяцев 2024 года, демонстрирует 
высокую концентрацию рынка среди несколь-
ких крупных игроков. Лидером является Альфа- 
Банк, который эмитировал цифровые активы 

на сумму 162 346,43 млн руб., что составляет 
55,66% от общего объёма эмиссий на рынке. 
Второе место занимает Мастерчейн с объёмом 
эмиссии 81 625,25 млн руб. (27,99%), а тре-
тье –  Сбербанк России с 14 581,38 млн руб. 
(5%). Таким образом, на первых трёх позициях 
сосредоточено более 88% от общего объёма 
эмиссий.

Таблица 1. Рэнкинг ОИС ЦФА по объёму эмиссий за 10 месяцев 2024

№ Эмитент Объем эмиссии (млн RUB) Выпуски (шт.) Доля на рынке (%)

1 Альфа-Банк 162346,43 306,00 55,66

2 Мастерчейн 81625,25 17,00 27,99

3 СбербанкРоссии 14581,38 35,00 5,00

4 Токеон 12444,58 35,00 4,27

5 НРД 12387,90 21,00 4,25

6 ЦФАХаб 3917,00 10,00 1,34

7 СПББиржа 2744,62 4,00 0,94

8 Атомайз 817,00 23,00 0,28

9 ЕврофинансМоснарбанк 810,65 6,00 0,28

Итого 291674,81 457,00 100,00

Источник: Поставщик данных финансового рынка (Cbonds)

Как указано в Таблице 2 в рэнкинге эмитентов 
по объёму эмиссий в 2024 году также наблюдается 
концентрация. На первом месте находится Альфа- 
Банк с объёмом эмиссии 116 423 млн руб. (39,92% 
рынка), что подтверждает его доминирующую роль 

среди эмитентов. Банк ВТБ следуют с 80 000 млн 
руб. (27,43%). Несмотря на высокую долю круп-
ных игроков, такие эмитенты, как Промсвязьбанк, 
Ростелеком и АФК Система, также занимают зна-
чительное положение на рынке, демонстрируя его 
дальнейшую диверсификацию.

Таблица 2. Рэнкинг эмитентов ЦФА по объёму эмиссий за 10 месяцев 2024

№ Эмитент Объем эмиссии (млн RUB) Выпуски (шт.) Доля на рынке (%)

1 Альфа-Банк 116423 232 39,92

2 БанкВТБ(ПАО) 80000 5 27,43

3 Промсвязьбанк 12179 6 4,18

4 Ростелеком 10665 13 3,66

5 АФКСистема 10100 2 3,46

6 Атомэнергопром 10000 1 3,43

7 Вайлдберриз 7000 3 2,40

8 ВБРР 3520 6 1,21

9 Газпромбанк 2990 3 1,03

10 Совкомбанк 2745 3 0,94

Остальныеэмитенты 36053 183 12,00

Итого 291675 457 100,00

Источник: Поставщик данных финансового рынка (Cbonds)

Заключение

Рынок цифровых финансовых активов в России ха-
рактеризуется значительным ростом как по числу 
операторов, так и по объему эмиссий. В течение 
последних трех лет наблюдается стабильная ди-
намика увеличения числа операторов, включенных 
в реестр Банка России, что указывает на расшире-

ние рынка и повышенный интерес со стороны фи-
нансовых и технологических компаний. В частности, 
крупные финансовые учреждения, такие как ПАО 
«Сбербанк России» и АО «Альфа- Банк», активно 
внедряют ЦФА в свою финансовую инфраструкту-
ру, расширяя спектр услуг для клиентов.

Динамика числа выпусков и стоимость циф-
ровых активов, представленных на рынке, под-
тверждает высокий интерес со стороны как эми-
тентов, так и пользователей. В 2024 году наблю-
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дается резкий рост как числа выпусков ЦФА, так 
и стоимости этих активов, что, с одной стороны, 
свидетельствует о зрелости рынка, с другой –  де-
монстрирует значительную концентрацию в руках 
нескольких крупных игроков, таких как Альфа- Банк 
и Мастерчейн, которые составляют большую часть 
рыночного объема, что ставит вопрос о необходи-
мой диверсификации рынка и увеличении конку-
ренции.

Также важным результатом исследования стало 
выявление устойчивого роста числа зарегистри-
рованных пользователей ЦФА. За период с июня 
2023 по сентябрь 2024 года количество зареги-
стрированных пользователей увеличилось более 
чем в пять раз, что подтверждает растущий инте-
рес к цифровым активам как инструменту инве-
стирования и капиталовложений. Примечательно, 
что подавляющая часть зарегистрированных поль-
зователей –  это физические лица, что также под-
тверждает популярность ЦФА среди индивидуаль-
ных инвесторов. Однако увеличение числа зареги-
стрированных юридических лиц свидетельствует 
о растущем интересе со стороны корпоративного 
сектора, что является положительным сигналом 
для дальнейшего развития рынка.

Вместе с тем, несмотря на положительные тен-
денции, существуют и значительные проблемы, 
которые могут замедлить дальнейшее развитие 
рынка ЦФА. Одной из таких проблем является 
технологическая инфраструктура, которая требу-
ет модернизации и значительных инвестиций для 
обеспечения безопасной и эффективной работы 
операторов. С увеличением числа участников рын-
ка возрастает и риск безопасности, что требует 
усиленной защиты данных и соблюдения высоких 
стандартов киберзащиты. Это подчеркивает необ-
ходимость дальнейших усилий по совершенство-
ванию технологических платформ и обеспечению 
защиты от потенциальных угроз.

Основным ограничением исследования явля-
ется недостаток данных о рынке ЦФА в открытом 
доступе. Эти ограничения могут оказывать влия-
ние на полноту и достоверность выводов, поэтому 
в дальнейшем требуется их дополнение и уточне-
ние.

Полученные результаты могут быть полезны как 
для регуляторов, так и для операторов информаци-
онных систем. Рекомендации, основанные на вы-
явленных тенденциях, могут быть использованы 
для улучшения текущей практики нормативного 
регулирования и совершенствования технологи-
ческой инфраструктуры для выпуска и обращения 
ЦФА. Результаты могут также служить ориентиром 
для инвесторов, желающих оценить перспективы 
роста и устойчивости рынка цифровых активов.

Для дальнейших исследований представляет-
ся актуальным более глубокое изучение влияния 
новых технологических решений на рынок ЦФА, 
а также анализ роли институциональных инвесто-
ров в формировании рыночных тенденций. Особое 
внимание стоит уделить вопросам безопасности 

и киберзащиты в условиях роста рыночной актив-
ности.
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The purpose of the research is to analyze the dynamics of the digital 
financial assets (DFA) market in Russia and the activities of informa-
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tion system operators (ISOs). The methodology includes statistical 
and comparative analysis of data from the Central Bank of Russia, 
Cbonds and Expert RA platforms, as well as analytics from leading 
rating agencies. The study identifies key trends: growth in the num-
ber of operators, increase in issuance volumes and asset values, as 
well as an increase in the number of registered users. The main con-
clusion is that, despite active development, the market remains con-
centrated and requires modernization of technological infrastructure 
and strengthening of cyber protection. The results can be used to 
develop recommendations to improve regulatory framework and in-
frastructure, as well as to guide investors in assessing the prospects 
of the CFA market.

Keywords: technological infrastructure of digital assets, information 
system operators in Russia, financial digitalization, digital asset is-
suance, digital rights market, platform solutions for CFA, digital fi-
nance regulation, digital economy trends.
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Китайско-российскоефинансовоесотрудничествоврамках
дедолларизации:исследованиемеханизмовиструктурныеограничения

Цюй Яньвэнь,
магистр, МГУ
E-mail: 1287051172@qq.com

В условиях растущего давления со стороны США Россия 
и Китай активизируют усилия по де-долларизации, развивая 
механизмы валютных свопов, альтернативных платежных си-
стем (CIPS и SPFS) и использования местных валют в энер-
гетической торговле. Цель исследования –  проанализировать 
механизмы финансового сотрудничества двух стран в рамках 
де-долларизации, выявить структурные ограничения и оценить 
глобальные последствия для международного финансового 
управления. В работе использованы аналитический и сравни-
тельный подходы, основанные на анализе официальных до-
кументов и экономических данных. Исследование показало, 
что финансовое сотрудничество России и Китая в контексте 
де-долларизации включает ключевые направления, такие как 
валютные свопы и альтернативные системы, но сталкивается 
с экономическими, геополитическими и внутренними ограни-
чениями. Рекомендуется дальнейшее развитие институцио-
нальных механизмов для углубления сотрудничества, а также 
усиление дипломатических усилий для смягчения внешнего 
давления.

Ключевые слова: де-долларизация, российско- китайское со-
трудничество, валютные свопы, альтернативные платежные 
системы, юань, международное управление

Introduction

The global financial system has long been character-
ized by the overwhelming dominance of the US dollar, 
which has not only facilitated international trade and 
investment but also conferred significant geopolitical 
power upon the United States.[1] This dollar- centric 
system allows the US to exert substantial influence 
over global financial flows and gives it an upper hand 
in economic and political negotiations. However, this 
dominance has led to increasing calls for diversification 
and de-dollarisation, particularly from countries seek-
ing to mitigate their dependence on the US and reduce 
their exposure to potential economic sanctions.[2] The 
geopolitical implications of the US dollar’s supremacy 
are profound, as it provides the US with leverage over 
other nations’economies, a situation that has raised 
concerns among states like China and Russia, who are 
actively working to diminish their reliance on the dollar 
in the context of broader international relations. The 
shift toward de-dollarisation has gained momentum as 
a response to this imbalance, with countries seeking 
to establish more independent financial systems that 
are less susceptible to external political pressures. In 
this context, Sino- Russian financial cooperation has 
emerged as a crucial aspect of efforts to challenge the 
dollar’s dominance. Both China and Russia are increas-
ingly exploring financial mechanisms and strategies that 
reduce their dependence on the US dollar, leading to 
the development of alternative systems for trade, in-
vestment, and currency exchange.

The objective of this research is to examine the 
mechanisms driving Sino- Russian financial collabora-
tion in the context of de-dollarisation. By exploring the 
structural dynamics behind this cooperation, the study 
aims to identify the key mechanisms through which 
both nations are working to establish alternative finan-
cial systems. In particular, the research focuses on the 
implementation of currency swap agreements, the es-
tablishment of new payment systems, and the increas-
ing use of local currencies in bilateral trade and energy 
exchanges. Furthermore, this paper seeks to analyze 
the structural constraints that could hinder the progress 
of this financial collaboration. These constraints include 
differences in financial infrastructure, geopolitical risks, 
domestic economic challenges, and external pressures 
from global powers such as the United States. Under-
standing these constraints is crucial for evaluating the 
sustainability and long-term viability of Sino- Russian fi-
nancial collaboration as a genuine alternative to the US 
dollar- based financial system. Moreover, the research 
aims to assess the broader implications of these efforts 
for global financial governance. The rise of alternative 
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financial frameworks not only challenges the US dol-
lar’s centrality but also has the potential to reshape the 
global economic order, with significant consequences 
for the international political economy.

The methodology employed in this research in-
volves an analytical and comparative approach, draw-
ing on a range of primary and secondary sources. 
The study will examine official agreements between 
China and Russia, economic data, and policy state-
ments from both governments, focusing on key doc-
uments that outline their financial cooperation. Addi-
tionally, the research will review relevant case studies 
on Sino- Russian collaboration, including their currency 
swap agreements, trade agreements denominated in 
local currencies, and development projects aimed at 
reducing dollar dependency. This approach allows for 
a comprehensive understanding of the practical mech-
anisms behind Sino- Russian financial cooperation and 
the challenges they face. By analyzing these case stud-
ies in a comparative framework, the study seeks to pro-
vide valuable insights into the operational dynamics of 
de-dollarisation in practice, as well as the broader im-
plications for international relations.

MechanismsofSino-RussianFinancial
CollaborationinDe-Dollarisation

Sino- Russian financial collaboration in the context of 
de-dollarisation has seen significant progress through 
a variety of mechanisms aimed at reducing reliance on 
the US dollar and establishing a more independent fi-
nancial framework. One of the key mechanisms in this 
process is the series of bilateral currency swap agree-
ments between China and Russia.[3] These agree-
ments, which allow both nations to exchange their local 
currencies (the Chinese yuan, CNY, and the Russian 
ruble, RUB) for each other, serve to bypass the US dollar 
in their bilateral trade and investment transactions. The 
operational framework of these agreements is structured 
to facilitate greater economic cooperation by directly 
linking the two countries’ currencies, enabling them to 
conduct trade in their own currencies rather than in dol-
lars. This shift not only reduces transaction costs but 
also mitigates the risks associated with dollar volatility 
and potential sanctions from the United States. Over 
time, these currency swaps are expected to strengthen 
the integration of the Chinese yuan and Russian ruble 
into the global financial system, thereby reducing the 
global dominance of the US dollar. The growth of these 
agreements signals a strategic shift in the way both 
countries approach their international economic rela-
tions, moving away from a dollar- centric model toward 
a more diversified and independent currency system.

In parallel to currency swap agreements, both Chi-
na and Russia have made significant strides in devel-
oping alternative payment systems that can operate 
independently of the US-dominated SWIFT system. 
The Chinese Cross- Border Interbank Payment Sys-
tem (CIPS) and Russia’s System for Transfer of Fi-
nancial Messages (SPFS) are two such initiatives that 
seek to enhance financial sovereignty for both nations.
[4] CIPS, launched by the People’s Bank of China in 

2015, aims to provide a more secure and efficient in-
ternational payment network, enabling China to settle 
cross- border transactions in yuan without relying on the 
Western- dominated financial infrastructure. Similarly, 
Russia’s SPFS, developed by the Central Bank of Rus-
sia, serves as an alternative to SWIFT and allows Rus-
sian financial institutions to conduct international trans-
actions in a secure, independent environment. These 
systems are designed not only to bypass the influence 
of the US and its allies but also to foster greater finan-
cial independence for Russia and China. By creating 
these alternative channels for financial messaging and 
payments, China and Russia can reduce their exposure 
to the risks associated with the US-dominated SWIFT 
system, including sanctions and other geopolitical pres-
sures. As these systems continue to grow and gain 
international acceptance, they represent a crucial step 
in the de-dollarisation process and contribute to the 
broader reshaping of the global financial order.

Another significant area of Sino- Russian financial 
collaboration in the framework of de-dollarisation is the 
energy trade between the two countries.[5] In recent 
years, China and Russia have increasingly used their 
local currencies in energy transactions, particularly in 
the trade of oil, natural gas, and electricity. This shift 
away from dollar- based transactions is a critical as-
pect of their efforts to reduce their dependence on the 
US dollar in the energy sector, which has traditionally 
been one of the most dollar- intensive areas of global 
trade. For instance, Russia has agreed to conduct en-
ergy trade with China in rubles and yuan, such as in the 
case of the Power of Siberia gas pipeline deal, where 
payments are made in local currencies rather than in 
dollars. This approach not only reduces the risk of ex-
change rate fluctuations but also aligns with the broad-
er geopolitical goal of diminishing the US dollar’s dom-
inance in global energy markets. Furthermore, both 
countries have explored the integration of alternative 
financial instruments, such as commodity- backed cur-
rencies and digital currencies, into their energy trans-
actions. These innovations are designed to further in-
sulate the energy trade from the fluctuations of the US 
dollar and provide more stable and secure alternatives 
for settling international trade. As both China and Rus-
sia continue to strengthen their energy ties and deepen 
the use of local currencies in these transactions, they 
are not only advancing their economic interests but al-
so contributing to the global shift towards a multipolar 
currency system.

These mechanisms of financial collaboration–cur-
rency swaps, alternative payment systems, and ener-
gy trade in local currencies–illustrate the strategic ef-
forts of China and Russia to reduce their dependence 
on the US dollar. Together, they represent a concerted 
push towards financial independence and the creation 
of a more diversified global financial system. However, 
these efforts face challenges, including the need for 
further integration of financial markets, the risk of resist-
ance from global financial institutions, and the potential 
for geopolitical retaliation. Nonetheless, the continued 
development and expansion of these mechanisms will 
play a key role in shaping the future of global financial 
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governance and international economic relations, as 
both China and Russia work towards a more balanced 
and resilient financial architecture.

StructuralConstraintsImpactingSino-Russian
FinancialCooperation

Sino- Russian financial cooperation in the framework of 
de-dollarisation is not without its structural constraints, 
which are rooted in the inherent disparities between 
the two countries’ economic and financial systems.[6] 
One of the most significant challenges in promoting fi-
nancial collaboration between China and Russia lies in 
the differences in their financial infrastructures. While 
China has developed a highly advanced and integrated 
financial system, with a sophisticated banking network, 
deep capital markets, and large- scale financial institu-
tions, Russia’s financial system is comparatively under-
developed and faces various structural weaknesses. 
Russia’s banking sector is smaller and less diversified, 
with limited integration into the global financial system, 
especially in comparison to China’s global financial 
presence. These disparities extend to the maturity of 
their respective financial markets, with China’s capital 
markets being more liquid and internationally integrated, 
while Russia’s markets are more isolated and charac-
terized by lower levels of investor confidence. The chal-
lenge of integrating these two distinct financial systems 
into a unified framework for de-dollarisation is therefore 
substantial. While both countries are keen to reduce 
their reliance on the US dollar, their different economic 
conditions and financial structures complicate the imple-
mentation of common strategies, such as joint invest-
ment projects, currency swaps, and the establishment 
of alternative payment systems. Achieving a seamless 
integration of their financial systems will require signifi-
cant reforms, harmonization of regulatory frameworks, 
and greater alignment of their institutional capacities, 
which is a time-consuming and complex process.

In addition to economic disparities, geopolitical and 
international pressures also pose significant constraints 
on Sino- Russian financial cooperation in de-dollarisa-
tion. Both China and Russia face economic and politi-
cal pressure from global powers, particularly the United 
States and its allies, who view their efforts to bypass 
the US dollar system as a challenge to the existing 
global financial order. The US has long used its control 
over the dollar- based international financial system to 
exert influence over other countries’ economic activi-
ties. As China and Russia continue to explore alterna-
tive financial mechanisms to reduce their dependence 
on the dollar, they encounter increasing resistance in 
the form of sanctions and economic measures. For ex-
ample, the United States has imposed financial sanc-
tions on Russian institutions and individuals, targeting 
its banking system and limiting its access to global mar-
kets. Similarly, China has faced restrictions on its finan-
cial institutions’ access to certain Western financial net-
works and markets. These measures aim to hinder the 
success of Sino- Russian cooperation by isolating these 
countries from the global financial system and limiting 
their ability to establish alternative payment systems or 

gain international acceptance for their local currencies. 
The risk of international isolation or retaliatory actions is 
therefore a significant constraint. Both China and Rus-
sia must navigate these external pressures while striv-
ing to implement their de-dollarisation strategies. This 
geopolitical environment creates an ongoing tension 
between pursuing financial independence and manag-
ing the risks of isolation or economic retaliation.

Domestically, both China and Russia face eco-
nomic constraints that further complicate their efforts 
to achieve sustained de-dollarisation. While both coun-
tries have made considerable progress in their eco-
nomic reforms, they still face significant challenges in 
terms of the development of their financial markets and 
the broader economy. For de-dollarisation to be effec-
tive, both nations need to implement financial reforms, 
including capital market liberalisation, adjustments in 
monetary policies, and comprehensive institutional re-
forms that foster greater confidence in their financial 
systems. China, although more advanced in its finan-
cial development, still faces challenges in opening its 
financial markets to foreign investors and ensuring the 
stability of its currency, the yuan. Russia, meanwhile, 
faces more significant hurdles, including the need to 
rebuild investor confidence in its banking system and 
capital markets, which have been heavily impacted by 
Western sanctions. Inflation, interest rates, and other 
macroeconomic factors further complicate the imple-
mentation of de-dollarisation. High inflation in Russia, 
for instance, weakens the ruble’s attractiveness as an 
alternative to the dollar, while fluctuating interest rates 
in China create uncertainty for both domestic and in-
ternational investors. Furthermore, both countries must 
ensure financial stability to avoid economic shocks that 
could undermine the credibility of their local currencies 
as substitutes for the US dollar.[7] These domestic eco-
nomic factors pose considerable challenges to the fea-
sibility of sustained de-dollarisation, as both China and 
Russia need to create a more stable and resilient finan-
cial environment to support their ambitions of reducing 
dollar dependency.

In conclusion, the structural constraints impacting 
Sino- Russian financial cooperation in the framework 
of de-dollarisation are multifaceted and complex. The 
disparities in financial infrastructure, geopolitical pres-
sures from external powers, and domestic econom-
ic challenges all play significant roles in shaping the 
pace and success of de-dollarisation efforts. Overcom-
ing these constraints will require careful coordination 
between China and Russia, along with a comprehen-
sive strategy that addresses both internal and external 
factors. While the goal of reducing reliance on the US 
dollar remains a key priority for both countries, the re-
alization of this ambition will depend on overcoming 
significant structural hurdles and navigating a highly 
complex geopolitical and economic landscape.

BroaderImplicationsofSino-RussianDe-
DollarisationforGlobalFinancialGovernance

The successful implementation of Sino- Russian de-dol-
larisation strategies holds the potential to significantly 
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impact the global currency hierarchy, particularly the 
dominance of the US dollar in international trade and 
finance. The US dollar has long been the cornerstone 
of the global financial system, serving as the primary 
reserve currency and the default medium for interna-
tional transactions. However, as China and Russia work 
together to reduce their dependence on the dollar, their 
collective efforts could shift the balance of power within 
global financial governance. By developing alternative 
payment systems, promoting the use of local currencies 
in bilateral trade, and exploring the role of commodity- 
backed currencies and digital financial instruments, Chi-
na and Russia are challenging the centrality of the US 
dollar in the global economy. This movement towards 
de-dollarisation is not only a response to the geopolit-
ical tensions with the US but also an indication of the 
increasing diversification of the global financial system. 
If these efforts succeed, the global financial order could 
experience a gradual shift, where the US dollar’s dom-
inance is diluted, and other currencies, particularly the 
Chinese yuan, may gain increased importance in global 
trade and investment.

The Chinese yuan (CNY) is increasingly positioned 
as a potential alternative to the US dollar as a glob-
al reserve currency. China’s rapid economic growth, 
the expansion of its financial markets, and its active 
participation in global trade have enhanced the inter-
national use of the yuan. Through initiatives such as 
the Belt and Road Initiative (BRI) and its efforts to es-
tablish the yuan as a trading currency in Asia and be-
yond, China has strategically promoted the yuan as 
a viable alternative to the US dollar. The development 
of the Shanghai International Energy Exchange, where 
yuan-denominated oil futures are traded, exemplifies 
this shift, particularly in the energy sector, which has 
traditionally been dominated by the dollar.[8] Further-
more, China’s efforts to integrate the yuan into the In-
ternational Monetary Fund’s Special Drawing Rights 
(SDR) basket, alongside other major currencies, reflect 
its ambition to elevate the yuan’s status on the global 
stage. Should the yuan continue to gain international 
acceptance, it could eventually challenge the dollar’s 
preeminent position, leading to a more diversified and 
multipolar currency system in the future.

The broader implications of Sino- Russian de-dol-
larisation extend beyond the currency markets and in-
fluence the functioning of multilateral financial institu-
tions such as the International Monetary Fund (IMF), 
the World Bank, and the World Trade Organization 
(WTO). These institutions have long been instruments 
through which the global economic policies of the Unit-
ed States and its allies have been implemented. The 
dominance of the US dollar in these institutions has 
been a key feature of global financial governance, with 
policies and decisions often reflecting the priorities of 
the US and Western powers. However, as China and 
Russia deepen their financial cooperation and push for 
the use of alternative currencies, their influence within 
these multilateral institutions is likely to increase. Both 
countries are already actively engaged in shaping glob-
al financial norms, with China advocating for reforms 
in institutions like the IMF to better reflect the grow-

ing economic weight of emerging markets. The rise of 
Sino- Russian financial collaboration could lead to calls 
for more inclusive and diversified decision- making with-
in the IMF, World Bank, and WTO, where the inter-
ests of non- Western economies are better represented. 
This could result in a more multipolar financial system, 
where the policies of these institutions reflect the prior-
ities of a broader array of global powers, reducing the 
hegemony of the United States and its allies.

Additionally, the growing influence of China and 
Russia in global financial affairs suggests the poten-
tial for a new international financial order, one in which 
these two countries play a central role in shaping glob-
al financial regulations and norms. As their efforts in 
de-dollarisation gain momentum, China and Russia 
may seek to establish new institutions or reform exist-
ing ones to better reflect their interests and the evolving 
global financial landscape. This shift could include the 
creation of new multilateral financial institutions that 
operate outside the traditional US-dominated system, 
or the expansion of existing frameworks such as the 
BRICS New Development Bank (NDB), which could 
challenge the dominance of the World Bank and IMF. 
Moreover, China and Russia’s increasing focus on al-
ternative payment systems and local currencies in trade 
agreements could spur the development of new global 
financial infrastructure that bypasses the US-dominat-
ed SWIFT system, as seen in initiatives like China’s 
Cross- Border Interbank Payment System (CIPS) and 
Russia’s System for Transfer of Financial Messages 
(SPFS). These efforts, if successful, would contribute 
to the creation of a more decentralized and diversified 
global financial system, where the influence of the US 
and its dollar- centric financial order is diminished.

In conclusion, the de-dollarisation efforts spear-
headed by China and Russia could lead to far-reach-
ing changes in global financial governance. The shift in 
currency hierarchies, with the yuan potentially rising as 
a global reserve currency, coupled with the strengthen-
ing influence of Sino- Russian cooperation within multi-
lateral institutions, could result in a more multipolar and 
diversified global financial system. As China and Rus-
sia continue to challenge the US dollar’s dominance, 
they are not only reshaping their own economic land-
scapes but also contributing to the broader transforma-
tion of international economic relations. The success 
of these efforts will depend on their ability to overcome 
various structural and geopolitical challenges, but if 
achieved, it will mark a significant turning point in the 
evolution of global financial governance.

Conclusion

In conclusion, Sino- Russian financial collaboration with-
in the framework of de-dollarisation is a complex and 
multifaceted process that has already made signifi-
cant strides in reducing reliance on the US dollar. Key 
mechanisms, such as currency swap agreements, the 
establishment of alternative payment systems like CIPS 
and SPFS, and the increasing use of local currencies 
in energy trade, are all contributing to this shift. Despite 
these advancements, the full realization of de-dollar-
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isation remains constrained by a range of structural 
challenges. Economic disparities between China and 
Russia, geopolitical pressures from the West, and do-
mestic economic factors such as inflation and interest 
rates continue to limit the pace and effectiveness of 
these efforts. As both nations seek to develop more in-
tegrated financial systems, overcoming these barriers 
will be essential for achieving a more diversified and 
resilient global financial system.

To support the ongoing de-dollarisation efforts, 
several policy recommendations can be made. First, 
the development of stronger institutional frameworks 
is necessary to deepen Sino- Russian financial coop-
eration and create more integrated financial systems 
that facilitate seamless trade and investment between 
the two countries. Additionally, efforts should be made 
to enhance bilateral cooperation in the development 
of alternative payment systems and joint investment 
projects, which will further reduce reliance on the US 
dollar and encourage the use of local currencies in in-
ternational transactions. Finally, both China and Rus-
sia should continue to engage in diplomatic efforts to 
mitigate international pressures, particularly from the 
US and its allies, which may seek to undermine these 
de-dollarisation efforts through sanctions or other eco-
nomic measures. Maintaining open lines of commu-
nication and fostering cooperation within multilateral 
frameworks will help ensure that Sino- Russian financial 
collaboration continues to evolve in the face of these 
challenges.

Looking ahead, future research should focus on 
the role of other emerging economies in the de-dollar-
isation movement and their potential impact on Sino- 
Russian financial relations. Countries such as India, 
Brazil, and other members of the BRICS group could 
play a significant role in shaping the future of global 
financial governance, and their involvement may alter 
the dynamics of Sino- Russian cooperation. Moreover, 
a long-term analysis of the evolution of the global fi-
nancial system, particularly with regard to the increas-
ing role of the Chinese yuan and the decline of the US 
dollar, is essential. As de-dollarisation continues to re-
shape global economic relations, further research in-
to these trends will help policymakers and academics 
better understand the potential risks and opportunities 
posed by this shift and provide insights into the future 
of international monetary systems.
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In the face of growing pressure from the United States, Russia and 
China are intensifying their de-dollarization efforts by developing 
currency swaps, alternative payment systems (CIPS and SPFS) and 
the use of local currencies in energy trade. The purpose of the study 
is to analyze the mechanisms of financial cooperation between the 
two countries in the framework of de-dollarization, identify structur-
al limitations and assess the global implications for international fi-
nancial governance. The paper uses analytical and comparative ap-
proaches based on the analysis of official documents and economic 
data. The study shows that financial cooperation between Russia 
and China in the context of de-dollarization includes key areas such 
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diplomatic efforts to mitigate external pressures are recommended.
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Оценка и обеспечение экономической безопасности предприятий 
в современных экономических условиях
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В статье освещаются вопросы оценки и обеспечения эконо-
мической безопасности предприятий в современных экономи-
ческих условиях. Условия экономической неопределенности 
и санкционного давления, появление новых рисков и угроз 
цифровой экономики требуют разработки и внедрения новых 
методов оценки и инструментов управления угрозами, повы-
шающими уровень экономической безопасности предприятий, 
что обуславливает актуальность проблемы. Цель: выявить 
основные инструменты оценки рисков и угроз экономической 
безопасности предприятий в современных условиях развития 
цифровой экономики. Задачи: определить понятийный аппарат 
исследования; охарактеризовать риски и угрозы экономиче-
ской безопасности предприятий; определить инструментарий 
управления экономической безопасностью предприятиями 
в условиях развития цифровой экономики. Методы: теорети-
ческий анализ, сравнение, обобщение. Результаты: раскрыта 
специфика экономической безопасности хозяйствующих субъ-
ектов в условиях развития цифровой экономики; обосновано, 
что важную роль в реализации мер по обеспечению эконо-
мической безопасности предприятий в новых экономических 
условиях играет управление цифровой безопасностью пред-
приятиями. Выводы: обеспечение экономической безопас-
ности предприятий в условиях цифровой экономики требуют 
разработки новых критериев оценки и мониторинга экономиче-
ской безопасности, новых инструментов управления рисками 
и цифровой безопасностью предприятий.

Ключевые слова: цифровая экономика, экономическая безо-
пасность, информационная безопасность, риски и угрозы, ин-
струментарий управления рисками.

Введение

Новые тенденции развития общества, связанные 
с глобальной цифровизацией общественных и про-
изводственных отношений, с развитием цифровой 
экономики, с цифровизацией системы управления 
предприятиями, приводят к возникновению новых 
рисков и угроз, что обуславливает значимость про-
блемы обеспечения экономической безопасности 
хозяйствующих субъектов. В современных усло-
виях санкционного давления, неопределенности 
последствий развития цифровой экономики и раз-
вития новых форм экономических отношений все 
более остро встают проблемы выявления новых 
угроз, оценки рисков, разработки критериев и ин-
струментов обеспечения экономической безопас-
ности предприятий.

Актуальность проблемы оценки и обеспечения 
экономической безопасности предприятий в новых 
условиях развития цифровой экономики обуслов-
лена наличием разнообразных внешних и внутрен-
них рисков и угроз, требующих комплексной си-
стемы, направленной на повышение уровня эконо-
мической безопасности хозяйствующих субъектов. 
Цель исследования направлена на выявление ос-
новных инструментов оценки рисков и угроз эконо-
мической безопасности предприятий в современ-
ных условиях развития цифровой экономики. Для 
достижения цели поставлены следующие задачи: 
определить понятийный аппарат исследования, 
описать сущность понятий «цифровая экономика», 
«экономическая безопасность»; охарактеризовать 
риски и угрозы экономической безопасности пред-
приятий в современных условиях развития цифро-
вой экономики; определить инструментарий управ-
ления экономической безопасностью предприяти-
ями в условиях цифровой экономики. В качестве 
методов исследования выступает теоретический 
анализ, сравнение и обобщение научных источни-
ков по проблеме исследования.

Результаты

Экономическая безопасность является одним из ве-
дущих показателей любой экономической систе-
мы, учет которого необходим для выявления ре-
сурсов повышения эффективности финансово- 
экономической деятельности и снижения рисков 
социально- экономических противоречий как внутри, 
так и между хозяйствующими субъектами. Вопросы 
экономической безопасности предприятий в новых 
условиях цифровой трансформации общественно- 
экономической жизни страны, согласно Д. А. Гору-
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леву, рассматриваются и в аспекте «цифровизации 
системы коммуникаций между различными субъ-
ектами и в аспекте собственно цифровой эконо-
мики» [3, с. 79]. Анализ данной проблемы требует 
понимания сущности понятий «цифровая экономи-
ка», «экономическая безопасность», «цифровая 
безопасность», что позволяет определить методы 
оценки и инструменты обеспечения экономической 
безопасности предприятий в новых экономических 
условиях.

В условиях цифровизации общественных и эко-
номических отношений появился феномен цифро-
вой экономики, которая понимается как «эконо-
мическая деятельность, основанная на цифровых 
технологиях» [3, с. 79]. Экономическая безопас-
ность хозяйствующих субъектов, с точки зрения 
А. В. Котмышева, характеризуется как «состояние 
защищенности актуально значимых заинтересо-
ванностей компании от внутренних, а также внеш-
них угроз» [6, с. 29]. Важную роль в финансово- 
экономической деятельности предприятий играет 
обеспечение финансовой безопасности, характе-
ризующее такое финансовое состояние хозяйству-
ющих субъектов, которое способно противостоять 
различным по уровню и видам внешним и внутрен-
ним угрозам [7]. Своевременное обеспечение ком-
плекса мер по оценке рисков и угроз финансовой 
безопасности хозяйствующих субъектов служит 
условием его конкурентоспособности. Угрозы от-
ражают «потенциально возможные события и дей-
ствия, которые могут оказать негативное влияние 
на финансовую устойчивость» [2, с. 273] предпри-
ятий. В качестве внешних источников угроз эконо-
мической безопасности предприятий выступают 
кризисное состояние мировой финансовой систе-
мы, неблагоприятная финансовая государственная 
политика, воздействия внешних хозяйствующих 
субъектов, прежде всего, недобросовестной конку-
ренции [6; 8]. В условиях развития цифровой эконо-
мики появляется риск снижения уровня цифровой 
безопасности, который связан с «использованием 
и развитием цифровых технологий в процессе эко-
номической деятельности» [5, с. 35]. Поэтому важ-
ным этапом в оценке экономической безопасности 
предприятий выступает определение ее критериев 
с учетом современных экономических условий раз-
вития цифровой экономики.

В основе критериальной оценки экономиче-
ской безопасности современных предприятий ле-
жат такие индикаторы, как ресурсный потенциал 
предприятия, потенциал эффективности в соответ-
ствие с отраслевыми показателями, конкуренто-
способность продукции, ресурсы, обеспечивающие 
снижение действия внешних угроз и социальную 
стабильность [9]. Критерии экономической безо-
пасности предприятий в цифровой экономике ме-
няются, поскольку появляются новые угрозы сни-
жения ее уровня в цифровой среде: возможность 
утечки и злоупотребления личными данными, на-
рушение прав конфиденциальности информации, 
финансовая незащищенность [1; 4]. Поэтому в но-
вых экономических условиях в сфере реализации 

мер по обеспечению экономической безопасности 
важное значение приобретает управление цифро-
вой безопасностью хозяйствующих субъектов.

Обсуждение

Для обеспечения мер экономической безопасности 
предприятий в рамках задач оценки и прогнозирова-
ния финансово- экономического состояния необходи-
мым становится создание системы пороговых значе-
ний индикаторного мониторинга безопасности, в том 
числе индикаторов цифровой безопасности предпри-
ятий. На основе выявленных индикаторов определя-
ются меры противодействия внешним и внутренним 
угрозам, а также инструментарий управления эконо-
мической безопасностью предприятиями в условиях 
цифровой экономики. Оценка угроз и рисков в ходе 
мониторинга внешней и внутренней среды является 
условием своевременного определения индикаторов 
кризиса, что позволяет сформировать комплекс мер 
кризисного управления и повысить уровень эконо-
мической безопасности предприятия [9].

Одним из направлений деятельности обеспече-
ния экономической безопасности предприятий яв-
ляется управление рисками, в том числе в цифро-
вой среде, что особенно актуально для предприя-
тий с сетевой инфраструктурой [8]. Основными на-
правлениями обеспечения цифровой безопасности 
являются мероприятия по кибербезопасности, при-
менение цифровых валют и технологии блокчейн 
с целью повышения безопасности финансовых 
транзакций [1]. Управление рисками должно быть 
интегрировано с процессами планирования и кон-
троля, программами инвестирования и стратеги-
ей развития предприятий [10]. В настоящее время 
разрабатываются программы защиты экономиче-
ской информации в цифровой среде, включающие 
ряд шагов от определения критически важной ин-
формации, регулярного обновления программного 
обеспечения до резервного копирования информа-
ции в ситуации утечки [1].

Заключение

Обеспечение экономической безопасности пред-
приятий в условиях цифровой экономики требуют 
разработки новых критериев оценки и мониторин-
га экономической безопасности, а также методов 
оценки возможных рисков и угроз цифровой среды. 
Возникает необходимость разработки новых инстру-
ментов обеспечения экономической безопасности 
предприятий как внутри, так и между хозяйствую-
щими субъектами. В новых экономических условиях 
в сфере реализации мер по обеспечению экономи-
ческой безопасности важное значение приобретает 
управление рисками и цифровой безопасностью 
предприятий.
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ASSESSMENT AND PROVISION OF ECONOMIC 
SECURITY OF ENTERPRISES IN MODERN ECONOMIC 
CONDITIONS

Apsite M. A.
Novosibirsk State University of Economics and Management

The article covers issues of assessing and ensuring economic se-
curity of enterprises in modern economic conditions. The conditions 
of economic uncertainty and sanctions pressure, the emergence of 
new risks and threats to the digital economy require the develop-
ment and implementation of new assessment methods and threat 
management tools that increase the level of economic security of 
enterprises, which determines the relevance of the problem. Object: 
to identify the main tools for assessing risks and threats to the eco-
nomic security of enterprises in the current conditions of the digital 
economy development. Research objectives: to define the concep-
tual apparatus of the study; to characterize the risks and threats 
to the economic security of enterprises; to determine the tools for 
managing the economic security of enterprises in the context of the 
development of the digital economy. Methods: theoretical analysis, 
comparison, generalization. Findings: the specifics of the econom-
ic security of business entities in the context of the development of 
the digital economy are revealed; it is substantiated that the man-
agement of digital security by enterprises plays an important role in 
the implementation of measures to ensure the economic security of 
enterprises in the new economic conditions. Conclusions: ensuring 
the economic security of enterprises in the digital economy requires 
the development of new criteria for assessing and monitoring eco-
nomic security, new tools for managing risks and digital security of 
enterprises.

Keywords: digital economy, economic security, information securi-
ty, risks and threats, risk management tools.
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В статье дается характеристика производственного потенциа-
ла электроэнергетики России; приводятся данные об установ-
ленной и располагаемой мощности и максимумах ее потребле-
ния и о неплановом снижении мощности ЕЭС России; о полной 
учетной стоимости; охарактеризовано основное энергетиче-
ское оборудование энергетических предприятий ЕЭС России 
и остаточная стоимость и стоимость износа оборудования, 
а также возрастная структура турбинного оборудования элек-
тростанций; отражены структура основных производственных 
фондов электроэнергетического сектора по остаточной стои-
мости и баланс мощности в период прохождения годовых мак-
симумов потребления; делается вывод, что текущее состояние 
основных производственных активов энергетических компа-
ний топливно- энергетического комплекса характеризуется 
высокой долей износа основного и вспомогательного оборудо-
вания, вызванного недостатком собственных средств, учтен-
ных при формировании цен на продукцию, на строительство 
и модернизацию новых генерирующих активов, низких темпов 
обновления основных производственных фондов.

Ключевые слова: энергетические предприятия, топливно- 
энергетический комплекс, производственные активы, основ-
ные производственные фонды, остаточная стоимость, генери-
рующие активы.

С 2007 года энергетическая отрасль, являюща-
яся составной частью топливно- энергетического 
комплекса, переживает процесс постепенного об-
новления производственных активов на энергети-
ческих предприятиях, существенная доля которого 
осуществляется путем реализации государствен-
ных инициатив.

За период 2009–2023 гг. установленная мощ-
ность ЕЭС России, опережая среднегодовой темп 
прироста максимума потребления мощности, уве-
личилась на 37 ГВт (или на 17,5%) за счет ввода 
в эксплуатацию объектов генерации в размере 
53,3 ГВт (в том числе, по договорам предоставле-
ния мощности (далее, ДПМ), реализуемой в пери-
од с 2007 по 2019 года, в размере 30 ГВт [1]), из-
менения установленной мощности (перемаркиров-
ки) оборудования в размере 8,6 ГВт (в том числе, 
по программе КОММОД в период 2022–2023 гг. –  
0,3 ГВт [3]), вывода из эксплуатации неэффектив-
ного оборудования в размере 24,9 ГВт [4] (рис. 1).

Рис. 1. Данные об установленной и располагаемой 
мощности и максимумах ее потребления ЕЭС России 

за 2008–2023 годы [4]

Производственный потенциал электроэнерге-
тики России востребован не в полном объеме. Ко-
эффициент использования установленной мощно-
сти объектов генерации не достиг уровня 1990 го-
да (60,5%) [5] и варьирует в диапазоне от 49% 
до 54%. Наличие ограничений мощности на энер-
гетических предприятиях (до 8,8% от установлен-
ной мощности), которые могут носить технический, 
временный, системный и сезонный характер, ава-
риях на электростанциях и в электрических сетях / 
подстанциях, необходимость формирования ре-
зерва мощности в размере не менее 16,2% от мак-
симума потребления мощности, а также законо-
дательные требования по проведению планово- 
предупредительного ремонта на оборудовании ге-
нерирующих активов приводит к необходимости 
содержания объема установленной и располагае-
мой мощности, превышающего фактическое мак-
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симальное ее потребление. В 2021 году установ-
ленная и располагаемая мощность ЕЭС России 
на конец года (247 ГВт и 229 ГВт соответственно) 
превысила максимум потребления мощности (155 
ГВт) в 1,6 раза и 1,5 раз соответственно (рис. 2).

Рис. 2. Баланс мощности в период прохождения 
годовых максимумов потребления, КИУМ за 2010–2021 

годы [4]

Сохранение тренда последних лет (2021–
2024 года), характеризующегося существенным 
увеличением темпов прироста максимума по-
требления мощности (среднегодовой показа-
тель за 2021–2024 годы составил 4,5%, за период 
2010–2020 гг. –  1%) и темпов прироста неплано-
вого снижения мощности (среднегодовой показа-
тель за 2021–2024 годы составил 22,9%, за пери-
од 2011–2020 гг. –  0,3%) может создать в будущем 
проблемы с бесперебойной поставкой электроэ-
нергии потребителям за счет снижения резерва 
мощности, замедления темпов ввода генерирую-
щих активов и недостаточного технического воз-
действия на оборудование энергетических пред-
приятий в условиях дефицита источников финан-
сирования, связанного с ужесточением денежно- 
кредитной политики в стране [6], а также в усло-
виях импортозамещения, создавшего проблемы 
с производством и своевременной поставкой рос-
сийского энергетического оборудования и запас-
ных частей (рис. 3).

Рис. 3. Данные о неплановом снижении мощности ЕЭС 
России за 2011–2024 годы [15]

Согласно Генеральной схемы размещения объ-
ектов электроэнергетики до 2042 года, находя-
щейся в настоящее время в стадии общественно-
го обсуждения [7], схемы и программы развития 
электроэнергетических систем России на 2025–
2030 года [14], утвержденной на отраслевом уров-
не, среднегодовой темп прироста установленной 

мощности запланирован на уровне среднегодового 
темпа прироста максимуму потребления мощности 
(+1,0% в период 2025–2042 года и +1,8% в пери-
од 2025–2030 года), сокращая избыток мощности 
с 28,1% до 22,1% (от максимума потребления мощ-
ности), являющийся по сути стратегическим запа-
сом страны в случае невыполнения обязательств 
по своевременному вводу генерирующих объек-
тов в эксплуатацию, повышения темпов прироста 
максимума потребления мощности, существенного 
снижения надежности работы действующего обо-
рудования, стремительного роста экономики и про-
чих факторов.

В период до 2042 года планируется изме-
нить структуру установленной мощности посред-
ством уменьшения доли тепловых электростанций 
с 65,6% до 56,6%, увеличения доли атомных элек-
тростанций с 11,7% до 15,3% и доли солнечной 
и ветровой генерации с 1,9% до 7,5% относитель-
но данных за 2023 год (рис. 4).

Рис. 4. Данные об установленной мощности 
и максимумах ее потребления ЕЭС России за 2025–

2042 годы [7]

Процесс воспроизводства основных производ-
ственных фондов (далее –  ОПФ) энергетических 
предприятий за период 2008–2023 года не позво-
лил преодолеть темпы их устаревания: доля изно-
са ОПФ объектов генерации увеличилась с 40,1% 
до 46,2%, в том числе в части машин и оборудова-
ния –  с 44,8% до 51,1% (рис. 5).

Рис. 5. Данные о полной учетной стоимости, 
остаточной стоимости и стоимости износа ОПФ 

на конец года за 2008–2023 годы [9]

В ходе экономико- статистического исследова-
ния динамики развития основных фондов промыш-
ленности России Воронин В. М., и Михайлова О. П. 
отметили высокую степень износа оборудования 
большинства отраслей экономики, в том числе 
сферы электроэнергетики, а также отсутствие при-
знаков изменения указанных тенденций [8].
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Существенная доля ОПФ на энергетических 
предприятиях (по остаточной стоимости не ме-
нее 96%) приходится на производственные здания 
и сооружения, а также машины и оборудования, 
величина которых изменилось за период с 2008 
по 2023 года с 33% до 44% и с 64% до 52% со-
ответственно. Разнонаправленная динамика свя-
зана с большим сроком полезного использования 
зданий и сооружений (около 50 лет) по сравнению 
с машинами и оборудованием (20–30 лет) (рис. 6).

Рис. 6. Структура ОПФ электроэнергетического 
сектора по остаточной стоимости на конец года 

за 2008–2023 годы [9]

Наибольший коэффициент обновления ОПФ 
и темпа прироста остаточной стоимости ОПФ при-
шелся на период действия программы ДПМ (2011–
2018 годы). Переход на программу КОММод (2019–
2024 года) не принес аналогичный эффект, так как 
в большей части связан с модернизацией мощно-
сти (частичной или полной заменой изношенных 
частей оборудования на более эффективные и на-
дежные (при наличии) или аналогичные новые, 
произведенные в России). С периода 2019 по на-
стоящее время динамика прироста и обновления 
ОПФ носит ниспадающий тренд (рис. 7).

Рис. 7. Коэффициент обновления и выбытия основных 
производственных фондов отрасли, связанной 

с обеспечением электрической энергией, за 2008–2023 
годы [9]

На начало 2024 года в стране функционирует 
959 электрических станций, из которых 465 генери-
рующих объекта имеют суммарную установленную 
мощность 231 ГВт (93,5% от установленной мощ-
ности ЕЭС России) [10], эксплуатируется не менее 
2484 турбоагрегатов, 2500 турбогенераторов, 2071 
котлоагрегатов и 52,7 тысяч трансформаторов [11].

Согласно исследованиям, проведенным Окле-
ем П. И. и Болдыревым, средний возраст обору-
дования тепловых электростанций, доля которых 
в установленной мощности ЕЭС России существе-
на и составляет не менее 65%, достиг в 2016 году 
около 30 лет [12], на начало 2022 года –  34 года, 
на начало 2024 года –  не менее 35 лет [13]. К кон-
цу 2021 года средний возраст турбоагрегатов со-

ставил 32,1 года, котлоагрегатов –  46,2 лет, гене-
раторов –  34,5 года, трансформаторов 24,4 года. 
Высокий уровень износа характерен для котель-
ного оборудования и генераторов, существенная 
доля которого эксплуатируется более 45 лет (51% 
и 29% соответственно), выработала парковый ре-
сурс (71% и 54% соответственно) и имеет более 
4-х продлений паркового ресурса (30% и 23% со-
ответственно). 

Рис. 8. Основное энергетическое оборудование 
энергетических предприятий ЕЭС России, возраст 
которого составляет более 40%, парковый ресурс 
которого выработан, имеющее более 4-продлений 

паркового ресурса на 01.01.2022 год [11]

Отраслевую тенденцию по старению оборудова-
ния поддерживают усредненные данные о факти-
ческом возрасте основного оборудования (турбин-
ного и котельного) тепловых электростанций ком-
пании Группы ПАО «Интер РАО» на 01.01.2024 год, 
величина которого составила 36 лет, в том числе 
средний возраст турбинного оборудования –  31 год, 
котельного оборудования –  40 лет (рис. 9,10).

Рис. 9. Возрастная структура турбинного оборудования 
электростанций ПАО «Интер РАО»

Рис. 10. Среднее число часов наработки за период 
работы основного оборудования электростанций ПАО 

«Интер РАО» на 01.01.2024 [10]
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Большая доля основного оборудования введена 
в эксплуатацию более 35 лет назад (не менее 55%), 
средний срок наработки которого варьирует от 200 
до 390 тыс. часов за весь период эксплуатации.

Оборудование, возраст которого составляет бо-
лее 45 лет, устарело физически и морально [11]. 
Его характеристики не отвечают современным 
законодательным экологическим требованиям 
(в частности, в части нормативов по выбросу вред-
ных веществ в атмосферу), не обеспечивают эф-
фективность использования топлива на производ-
ство продукции из-за низкой производительности 
оборудования, затрудняют реализацию стратегии 
по цифровизации сферы электроэнергетики в пол-
ном объеме вследстиве невозможности и нецеле-
сообразности внедрения цифровых инструментов 
на устарешем оборудовании.

Часть турбинного оборудования (около 310 га-
зотурбинных установок), введенного в эксплуата-
цию в период 2010–2023 гг., произведена за преде-
лами РФ компаниями Siemens (Германия), General 
Electric (США), Alstom (Франция), Mitsubishi (Япо-
ния) и для которого характерно более высокая эф-
фективность работы (коэффициет полезного дей-
ствия газотурбинной установки достигает 59%, 
паросиловой установки –  не более 40%). С связи 
с геополитической ситуацией в мире, а также санк-
ционным давлением со стороны недружественных 
стран, в перспективе до 2042 года, с большой долей 
вероятности, данное оборудование будет выведно 
из эксплуатации. В настоящее время АО «Силовые 
машины», АО «Объединённая двигателестроитель-
ная корпорация», ООО «Русские газовые турбины» 
разрабатывает аналогичное оборудование для по-
следующего его внедрения на тепловых электро-
станциях в РФ, на подтверждение надежности ра-
боты и экслуатационных характеристик котогоро 
возможно потребуется средне- или долгострочный 
период времени, в связи с тем, что часть компонен-
тов газовой турбины прежде не изготовливалось 
в России, в частности камера сгорания, и потре-
буют разработки инновационных отечественных 
решений.

Текущее состояние основных производствен-
ных активов энергетических компаний сферы 
ТЭК отличается высокой долей износа основно-
го и вспомогательного оборудования, вызванно-
го нехваткой собственных средств, учтенных при 
формировании цен на продукцию (электроэнер-
гия, мощность, теплоэнергию), на строительство 
и модернизацию новых генерирующих активов, 
низкими темпами обновления ОПФ, недостаточ-
ной государственной инвестиционной поддержки 
предприятий отрасли, зависимостью от иностран-
ных производителей оборудования. В сложившей-
ся ситуации производственный потенциал сферы 
электроэнергетики можно повысить и эффективно 
использовать за счет локализации производства 
собственного основного и вспомогательного обо-
рудования, анализа текущего состояния оборудо-
вания с использованием, в том числе цифровых 
технологий, и своевременного технического воз-

действия на него для сокращения времени нахож-
дения оборудования в ремонтах, в том числе ава-
рийных, обеспечения своевременного ввода элек-
тростанций в эксплуатацию, вывода из эксплуата-
ции неэффективного оборудования.
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This article characterises the production potential of the electric 
power industry of Russia; provides data on installed and available 

capacity and its consumption maximums and on the unplanned ca-
pacity reduction of the UES of Russia; on the full accounting value; 
the main power equipment of the energy enterprises of the UES of 
Russia and the residual value and depreciation cost of the equip-
ment, as well as the age structure of the turbine equipment of power 
plants are characterised; the structure of the main production as-
sets of the power sector by residual value and the capacity balance 
during the period of annual consumption maximums are reflected; 
it is concluded that the current state of the main production assets 
of energy companies of the fuel and energy complex is in a critical 
condition due to a high share of wear and tear of main and auxiliary 
equipment, lack of own funds, taken into account in the formation of 
prices for products, for the construction and modernisation of new 
generating assets, low rates of renewal of the main production as-
sets.

Keywords: energy enterprises, fuel and energy complex, produc-
tion assets, fixed production assets, residual value, generating as-
sets.
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Причины выбытия сельхозугодий из хозоборота (региональная 
дифференциация)
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и безопасности жизнедеятельности, ФГБОУ ВО 
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В статье рассматриваются причины забрасывания ранее осво-
енных сельхозугодий, масштаб этого явления, также региональ-
ная дифференциация. Отмечена опасность зарастания неис-
пользуемой пашни древесно- кустарниковой растительностью, 
что практически исключает последующую агротехническую об-
работку этих земель и выращивание на них сельхозпродукции. 
Констатируется, что для борьбы с этим явлением реализуются 
правовые, программные, экономические и иные меры, которые 
должны различаться для разных регионов.

Ключевые слова: АПК, земельные участки, сельскохозяй-
ственные угодья, неиспользование, зарастание, регионы, гос-
программа.

Произошедшее в конце ХХ –  начале ХХI вв. из-
менение характера аграрно- земельных отноше-
ний, с одной стороны, было реализовано путем 
радикальной реформы соответствующего зако-
нодательства (как и в иных сферах, а, например, 
не вследствие внутреннего эволюционного на-
растания новых связей, затем лишь легализован-
ных). Это позволило превратить отечественный 
АПК в полноценный сектор внутригосударственной 
и мировой рыночной экономики [7]. С другой сто-
роны, допущенные при этом просчеты и известная 
пробельность федерального земельного законо-
дательства середины и второй половины 1990-х гг. 
[13] привели к новым, неожиданным сложностям 
и стали существенным тормозом в развитии сель-
хозземлепользования. В результате, в целом пози-
тивно оценивая характер сложившихся по итогу ре-
формы отношений, в последующем позволивший 
более полно использовать экспортный потенциал 
АПК страны в качестве инструмента «мягкой силы» 
на внешних рынках (в первую очередь –  растение-
водческая продукция), все-таки, следует признать, 
что эти особенности сказались и в негативном пла-
не –  сейчас в статусе фактически заброшенных на-
ходятся порядка 40 млн га сельхозугодий, а по экс-
пертным оценкам –  до 50 млн га [10] (в дорефор-
менной России этого не было).

Причем «простое» неиспользование сельхозу-
годий усугубляется еще и дополняющими его та-
кими негативными факторами, как их зарастание 
древесно- кустарниковой растительностью, забо-
лачивание и др. И это не только недополучение 
сельхозпродукции (самое очевидное негативное 
последствие), но и создает пожароопасную обста-
новку (так, Россельхознадзор прямо указывает, что 
заброшенные сельхозугодья –  это потенциальный 
источник возгорания), а произрастающая на них 
вредная и сорная растительность со временем ох-
ватывает смежные угодья.

Парадокс в самих фактах забрасывания столь 
больших площадей и высокого удельного веса 
неиспользуемых сельхозземель (рис. 1) –  ведь 
во времена реформы 1990-х гг. никто не мог даже 
предположить, что по истечении нескольких деся-
тилетий столь большая площадь земли, в т.ч. при-
ватизированной, окажется заброшенной и нево-
стребованной.

Выполнение установок об увеличении произ-
водства продукции АПК –  на 25% к 2030 г. в срав-
нении с уровнем 2021 г. [9, пп. «г)» п. 6] требует 
активизации работ по реосвоению заброшенных 
сельхозугодий и передачи их более эффективным 
правообладателям [16]. Значимость обозначенной 



№
 1

2 
 2

02
4 

 [Ф
Ри

Б]

430

проблемы подтверждают и действия высших орга-
нов исполнительной власти –  Правительства стра-
ны и федерального Минсельхоза –  вот уже 3 года 
реализуется специальная Госпрограмма по реос-
воению заброшенных сельхозугодий [5].
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Рис. 1. Площади неиспользуемых земель 
сельхозназначения, сельхозугодий и пашни 

в сравнении с их общими площадями (по состоянию 
на 2023 г.)

Источник: составлено по данным: [3, с. 47].

Сначала попробуем охарактеризовать основные 
причины выбытия плодородных земель из сельхо-
зоборота. Начнем с официальной оценки, данной 
федеральным Минсельхозом –  как уполномочен-
ным в данной сфере органом. Министерство вы-
деляет две группы причин (факторов): социально- 
экономические и природно- антропогенные (рис. 2). 
Но, конечно же, ситуация значительно сложнее 
и таких причин больше –  экономические, право-
вые, организационные, информационные и т.п. [11; 
15]. Но главное, что это во многом предопределе-
но степенью пригодности/непригодности тех либо 
иных ранее освоенных угодий к сельхозиспользо-
ванию в изменившихся условиях.

Начнем с правовой составляющей –  ведь эф-
фективность (а то и возможность) использования 
сельхозземель, уровень его доходности во многом 
предопределены их правовым статусом [1; 2], теку-
щая особенность которого в том, что большая часть 
сельхозугодий в ходе реформы 1990-х гг. была при-
ватизирована, но не в виде конкретных участков, 
а посредством земельных долей –  земля перешла 
в общую собственность сельских жителей. Изна-
чально суммарная площадь долевых земель была 
почти 115 млн га (а общее число граждан–дольщи-
ков –  порядка 12 млн); за три минувших девятиле-
тия эти параметры сократилась, соответственно, 
до 80 млн га и 8 млн сособственников [6]. За это 
время многие агрохозяйства прошли процедуры 
реорганизации, банкротства и ликвидации. Почти 
всем им были переданы доли от граждан –  прода-
ны, внесены в уставный капитал или в доверитель-
ное управление, в аренду (последнее допускалось 
до 2003 г.). Еще порядка 1,3 млн земельных долей 
общей площадью 11,8 млн га вообще оказались 
невостребованными (нет хозяина). Также все еще 
не завершен начатый в 2001 г. процесс разграни-

чения госсобственности на земли сельхозназначе-
ния, причем именно для данной категории земель 
он идет медленнее всего.
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Рис. 2. Факторы, влияющие на неиспользование 
сельхозугодий

Источник: составлено по данным: [3, с. 50].

Но ключевая причина, конечно же, –  эконо-
мика. Ведь земельные доли и соответствующие 
им угодья так и не удалось превратить в акции- 
приватизационные чеки, соответственно, оборот 
долей и соответствующих им земель был и оста-
ется затруднен. А уже отмеченные проблемы пра-
вового характера привели к парадоксальному эко-
номическому результату –  то, что было образова-
но для упрощения «движения» земель от одних 
лиц к другим (от неэффективных и неспособных 
организовать их использование –  к новым, более 
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удачно вписавшимся в изменившиеся социально- 
экономические реалии реформированного АПК), 
стало помехой –  все 1990-е гг. значительно проще 
было перераспределить недолевые, оставшиеся 
в госсобственности земли, а не то, что оказалось 
вовлечено в приватизационные процессы (в те го-
ды агрохолдинги осуществляли земельную экспан-
сию главным образом за счет неприватизирован-
ных угодий).

Другая экономическая причина, оставшаяся 
еще с советских времен, –  это излишняя распахан-
ность части сельхозугодий (особенно в северных 
и северо- западных регионах). Реформа 1990-х гг. 
лишь усугубила ее за счет общей потери управ-
ляемости и предоставления аграриям такой хо-
зяйственной самостоятельности, которой не было 
в советский период, что привело к прекращению 
ведения на таких землях сельхозпроизводства, 
ставшего в новых условиях нерентабельным.

Последнее произошло в т.ч. из-за изменения 
конъюнктуры рынка сельхозпродукции –  произво-
димый конкретным аграрием товар оказался не-
конкурентен на рынке сельхозпродукции, что могло 
произойти по разным причинам: появление более 
дешевых или более качественных аналогов (в т.ч. 
импортных или из регионов с более благоприятны-
ми условиями), общее падение спроса на продук-
цию и другое. К ним же следует отнести нехватку 
у агрохозяйств рабочей силы, отсутствие достаточ-
ной материально- технической базы для проведе-
ния сельхозработ, в т.ч. устаревание или износ ра-
нее имевшихся сельхозтехники, оросительных или 
осушительных сетей.

Причины организационно- хозяйственного ха-
рактера –  это то, что упала финансовая устойчи-
вость агрохозяйств, значительная их часть не смог-
ла «вписаться» в новую экономическую реальность 
и сократила площадь обрабатываемых земель. 
Сказалось и снижение качества управленческой 
деятельности. Не способствовала упорядочению 
аграрно- земельных отношений и неудовлетвори-
тельная ситуация с кадастровым учетом сельхоз-
участков, особенно –  находящихся в долевой соб-
ственности. Из-за того, что не всегда просто уста-
новить хозяина заброшенных угодий (а они еще 
и не отмежеваны от используемых в сельхозпро-
изводстве), они оказываются вкрапленными в дру-
гие земли, что влечет за собой изменение форм 
контуров и границ участков, неудобство в их обра-
ботке и транспортировке продукции и сельхозтех-
ники и др.

Также нельзя не отметить природно- 
агротехнические причины, такие как недостаточ-
ный уровень продуктивности сельхозугодий, что 
явно подталкивает к прекращению их использова-
ния. Или, например, земли, уникальные по свое-
му механическому и химическому составу, из-за 
чего на них рентабельно выращивать лишь опре-
деленные сельхозкультуры (виноград, чай, эфи-
ромасличных и лекарственные растения), а отказ 
от их выращивания (например, утрачен навык нет 
возможности организовать сбыть или недостаточ-

ность технических средств для обработки) обусла-
вливает нахождение таких земель в заброшенном 
состоянии. Сюда же следует отнести подвержен-
ность угодий таким деградационным процессам 
как разные виды эрозии, загрязнение, заболачи-
вание, опустынивание, засоление и т.п. В этой же 
группе находятся пространственные факторы –  не-
удачное размещение сельхозугодий: 1) дальнозе-
мелье и мелкоконтурность –  в первую очередь за-
брасываются небольшие участки, малая площадь 
которых ограничивает возможность производи-
тельного использования сельхозтехники, сложная 
конфигурация границ участков; 2) плохая дорожная 
сеть (а то и ее отсутствие), затрудняющая логисти-
ку и 3) сложный рельеф местности. Данная группа 
причин в сравнении с первыми тремя более ста-
бильна и, казалось бы, если участки ранее были 
освоены для сельхозцелей, то и соответствующий 
фактор- причина уже ранее проявился, и его удава-
лось игнорировать [4]. Но проблема в том, что, как 
правило, случается комбинация из двух и более, 
вышеприведенных причин, которые в совокупно-
сти могут обеспечивать синергетический эффект. 
Например, образование и последующее выделе-
ние в участки земельных долей усугубляет мел-
коконтурность, изломанность границ и неудобное 
расположение участков; а неиспользование участ-
ка, прекращение выполнения на нем противоэро-
зионных мероприятий влечет за собой прогресси-
рующее развитие эрозионных процессов.

Конкретное проявление все этих причин раз-
лично для разных регионов. Так, в правовом от-
ношении региональные власти (и законодатели, 
и исполнительная власти) наделены большим объ-
емом регуляторов, и правила оборота сельхоззе-
мель (допустимые пределы концентрации угодий, 
распределение полномочий и т.п. [8]) различаются. 
Различие экономики- финансового их положения –  
очевидно, как и дифференциация по природно- 
климатическим условиям. Соответственно, и рас-
пространённость анализируемого в данной статье 
явления –  забрасывания угодий –  различна по ре-
гионам и федеральным округам.

Лучшие в этом отношении –  регионы с более 
плодородными почвами и благоприятными кли-
матическими условиями –  это Южный и Северо- 
Кавказский округа (их удельный вес в площади за-
брошенных угодий, соответственно, 5,3% и 0,2%), 
а больше всего заброшенных угодий (пятая часть) 
сосредоточено в Центральном округе. Но в той или 
иной степени проблема забрасывания сельхоззе-
мель свой ственна почти всем регионам страны 
(рис. 3, табл. 1), а особо выделяются 12 областей, 
где ситуация наиболее неблагополучна –  там за-
брошено более половины земель сельхозназна-
чения. Это Костромская (заброшено 88,8%), Ма-
гаданская (84,1%), Тверская (83,1%), Новгород-
ская (63,6%), Псковская (60,3%), Ярославская 
(56,9%), Вологодская (55,4%), Амурская (54,5%), 
Смоленская (54,0%), Ивановская (52,1%), Калуж-
ская (50,9%) и Кировская (50,1%). Нет заброшен-
ных сельхозземель только в таких южных регионах 
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как Кабардино- Балкарская Республика, Республи-
ка Ингушетия, Ставропольский край, а также в Чу-
котский автономный округ.

Таблица 1. Динамика удельного веса федеральных округов 
в заброшенных за первый год реализации Госпрограммы 
вовлечения земель в оборот (страна в целом –  100%)

ФО 2021 г. 2022 г. изменение 
за год

Центральный 20,0% 20,5% +0,5%

Северо- 
Западный

10,0% 10,6% +0,6%

Южный 5,2% 4,9% –0,3%

Северо- 
Кавказский

0,4% 0,3% –0,1%

Приволжский 19,9% 20,0% +0,1%

Уральский 11,9% 11,0% –0,9%

Сибирский 20,4% 20,8% +0,4%

Дальневосточ-
ный

12,2% 11,9% –0,3%

Источник: разработана на основе [3, с. 50].

Рис. 3. Доля заброшенных сельхозземель от общей 
площади данной целевой категории земель в регионе, 

в процентах

И даже реализация Госпрограммы вовлечения 
земель в оборот пока не переломила тенденцию 
на сокращение общей площади сельхозземель. 
Проблема неиспользования не обошла сторо-
ной наиболее ценные –  пахотные угодья: к 2023 г. 
в стране таковыми были 18,03 млн га, или 15,5% 
общей площади пашни. При этом более четверти 
заброшенных пашен приходится на Приволжский 
федеральный округ –  25,6%, также значителен 
удельный вес Центрального и Сибирского окру-
гов –  22,5 и 22,1%.

Применительно к пашне следует особо обра-
тить внимание на опасность ее зарастания при 
неиспользовании древесно- кустарниковой рас-
тительностью (для иных видов сельхозугодий это 
не так критично, хотя и там это негативный про-
цесс; но на пашне присутствие такой раститель-
ности практически исключает ее последующую 

агротехническую обработку и выращивание про-
дукции без проведения культуртехнических работ 
по ее расчистке). Для регионов юга это не так явно 
выражено, а вот северные и сибирские территории 
в этом отношении весьма уязвимы. Причем в девя-
ти регионах зарастанию древесно- кустарниковой 
растительностью подвержена вся неиспользуемая 
пашня. Это республики Карелия, Коми, Мордовия, 
Северная Осетия –  Алания; Костромская, Ленин-
градская, Пензенская, Рязанская области; Еврей-
ская автономная область. Естественно, что такие 
подверженные зарастанию земли значительно 
дороже реосваивать; в табл. 2 приведены усред-
ненные затраты на реосвоение неиспользуемых 
угодий (исходя из стоимости фактически выпол-
няемых работ) –  они могут составлять от «скром-
ных» 20–25 руб. до затрат более чем в 350 тыс. руб. 
за гектар. Поэтому оценка общей площади забро-
шенной пашни (фактически это залежные земли), 
пригодной для реосвоения составляет немногим 
более 7 млн га, или 40% всей неиспользуемой паш-
ни в стране.

Таблица 2. Стоимость затрат на реосвоение неиспользуемых 
сельхозугодий (тыс. руб.)

федеральный округ Стоимость работ в расчета на 1 га

2021 г. 2022 г.

Центральный 0,04–135,6 0,21–200,0

Северо- Западный 3,5–200,153 0,0–223,4

Южный 0,02–330 0,0–280,0

Северо- Кавказский 0,025–40 0,0–45,0

Приволжский 0,02–160,46 0,03–118,0

Уральский 0,3–95,293 0,2–360,0

Сибирский 0,11–51,804 3,46–118,5

Дальневосточный 4,1–165,45 6,5–150,0

Источник: [3, с. 67].

Кроме того варианты реосвоения (и последую-
щего использования) заброшенных угодий различ-
ны (рис. 4), и наряду с возвратом в сельхозпроиз-
водство (в т.ч. через трансформацию угодий, на-
пример обустройство на заброшенной пашне куль-
турного пастбища) возможны и лесовосстановле-
ние (тем более, если участок окончено зарос ле-
сом) и рекреационные виды деятельности [12; 14].

Таким образом, явление в виде неиспользова-
ния ранее освоенных плодородных сельхозугодий, 
возникшее в постреформаторской России, несо-
мненно носит негативный характер, это признанно 
как наукой, так и уполномоченными на то госсрук-
турами, для борьбы с этим явлением реализуются 
различные меры (правовые, программные, эконо-
мического стимулирования –  последние в данной 
статье не рассмотрены, и др.). Поскольку распро-
страненность этого явления различна в разных ре-
гионах, то и указанные меры должны для них раз-
личаться.
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Источник: составлено по данным [10, с. 201].
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REASONS FOR THE RETIREMENT OF 
FARMLAND FROM ECONOMIC USE (REGIONAL 
DIFFERENTIATION)

Lipski S. A.
State University of Land Management

The article discusses the causes of abandonment of previously de-
veloped farmland, the scale of this phenomenon, as well as region-
al differentiation. The danger of overgrowth of unused arable land 
with woody and shrubby vegetation was noted, which practically ex-
cludes the subsequent agrotechnical processing of these lands and 
the cultivation of agricultural products on them. It is stated that legal, 
programmatic, economic and other measures are being implement-
ed to combat this phenomenon, which should differ for different re-
gions.

Keywords: Agro-industrial complex, land plots, agricultural lands, 
non-use, overgrowth, regions, state program.
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В статье рассматриваются вопросы применения заградитель-
ной ставки Центрального банка в России на текущем этапе 
развития. Целью статьи является определение мер нейтрали-
зации негативного влияния заградительной ставки на россий-
скую экономику. Для достижения данной цели, исследование 
направлено на выявление проблем и возможных направлений 
оптимизации денежно- кредитной политики в России. Анали-
зируется динамика инфляции и ключевой ставки Централь-
ного банка в России. Описывается значение применения за-
градительной ставки и ее негативное влияние на российскую 
экономику. На основе анализа проблем, определяются меры 
по оптимизации усилий Центрального банка, направленные 
на снижение инфляции и отмене заградительной ставки в бли-
жайшей перспективе.

Ключевые слова: инфляция, таргетирование, ключевая став-
ка, Центральный банк, санкции, кредит.

Актуальность темы статьи обусловлена важ-
ностью анализа текущих трендов российско-
го рынка, как основы, для понимания ситуации 
в российской экономике и выработке решений 
по адаптации действий под влиянием макроэко-
номических факторов. Одним из наиболее ярких 
трендов 2024 г. является повышение ключевой 
ставки Центрального банка России до загради-
тельного уровня. Данная мера спровоцирована 
высокими темпами инфляции и ее негативным 
влиянием на все сферы экономики и уровня жиз-
ни населения. Заградительная ставка имеет не-
гативные последствия, ввиду чего ее применение 
должно быть обоснованным и непродолжитель-
ным по времени.

В России проблематика регулирования инфля-
ции стала актуальной сразу после перехода к ры-
ночной экономике. Инфляционные процессы ока-
зывают значительное негативное влияние на рос-
сийскую экономику с начала девяностых годов 
ХХ века и по настоящий момент, поэтому прио-
ритетной задачей Правительства РФ и Централь-
ного банка является разработка и внедрение мер 
по сдерживанию и контролю инфляционных про-
цессов. Особенно много внимания стало уделяться 
регулированию инфляции после наступления чере-
ды кризисов, сначала из-за пандемии коронавиру-
са, а затем из-за введения многочисленных огра-
ничений против России на международном рынке, 
в виде западных санкций.

Для российской экономики характерна умерен-
ная форма инфляции, которая предполагает уро-
вень инфляционных процессов 3–6% в год, однако, 
в некоторые периоды времени она поднималась 
значительно выше. Для оценки динамики инфля-
ции в Российской Федерации обратимся к данным 
рисунка 1.
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Рис. 1. Динамика уровня инфляции в России за 2010 –  
октябрь 2024 гг. [12]
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В новейшей истории России, в 2010 г., уро-
вень инфляции поднялся до 8,78%. После резко-
го скачка цен, ситуация стала стабилизироваться 
и только в 2015 г. повторился всплеск инфляции. 
По итогам 2021 г. можно также наблюдать значи-
тельный рост цен, в результате которого инфляция 
составила 8,4%. В 2022 г., после целенаправленно-
го введения санкций стран запада против России, 
уровень цен начал стремительно расти. По итогам 
2022 года, в результате этого роста цен, инфляция 
составила 11,94%, что является достаточно высо-
ким значением. В 2023 г. темпы инфляции снизи-
лись и по итогам года ее уровень составил 7,42%. 
В течение 2024 инфляционные процессы стали ак-
тивизироваться с новой силой и по итогам 10 ме-
сяцев 2024 г. официальная инфляция в стране со-
ставляет 6,56%.

Проанализировав периоды всплесков инфля-
ционных процессов, выявлено, что основным фак-
тором, оказывающим влияние, является внешний 
фактор. Так, в 2014–2015 гг. фактором роста стали 
западные санкции, в 2020–2021 г. –  пандемия коро-
навируса, в 2022–2024 гг. –  экономическая вой на 
и стремление западных стран к изоляции России.

Ответственность за регулирование уровня ин-
фляции в России несет Центральный банк. В сво-
ей деятельности он руководствуется соответствую-
щим законодательством [1]. В Российской Федера-
ции регулирование уровня инфляции основывается 
преимущественно на монетарных мерах.

Одним из наиболее используемых инструмен-
тов сдерживания инфляции в нашей стране явля-
ется управление ключевой ставкой. Так, в периоды 
высокой инфляции Центральный банк России под-
нимает ключевую ставку, тем самым обуславливая 
подъем процентных ставок по кредитам и по вкла-
дам населения на депозит. С одной стороны, вы-
сокие ставки по кредитам призваны снизить же-
лание кредитоваться, с другой стороны –  высокие 
вклады по депозитам привлекают свободные день-
ги на вклады в банк, тем самым как бы «замора-
живая» их на определенный срок. Все это делает-
ся для снижения денег в экономике и торможения 
покупательской активности [6].

Понятие «заградительная ставка» уже было из-
учено ранее и многими учеными даны собствен-
ные определения. Под «заградительной ставкой» 
М. Ю. Малкина понимает высокую ключевую став-
ку, которая делает кредитные средства экономи-
чески нецелесообразными [3]. Похожего мнения 
придерживается С. М. Меньшиков, который счита-
ет, что заградительная ставка –  это мера, призван-
ная ограничить доступность кредитных средств 
рыночным способом [4]. Н. М. Розанова, упоминая 
о заградительной ставке делает акцент на исклю-
чительности данной меры, которая должна приме-
няться лишь в редких случаях, когда все другие 
средства не дали ожидаемого эффекта [5].

В результате исследования, можно сформули-
ровать следующее определение: Заградительная 
ставка является инструментом Центрального бан-
ка, который применяется для снижения доступно-

сти кредитных средств и тем самым уменьшения 
покупательской способности в национальной эко-
номике.

Динамика использования заградительной став-
ки за последние годы изображена на рисунке 2.
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Рис. 2. Динамика использования заградительной 
ставки в Российской Федерации, % [9]

Как можно увидеть из данных рисунка 2, загра-
дительная ставка за последние 10 лет использо-
валась в 2014 г., в 2022 г. и используется сейчас 
в 2024 г. Введение заградительной ставки связано 
с шоками, которые российская экономика пережи-
вала сначала после введения первых санкционных 
ограничений в 2014 г., потом после их усиления 
в 2022 г. и продолжает их испытывать сейчас, вви-
ду усиления угроз национальной безопасности.

Следует отметить, что использование загради-
тельной ставки дало быстрый и нужный эффект 
весной 2022 г., когда на фоне многочисленных за-
падных санкций на мировом рынке, Россия испыта-
ла шок, а люди в панике начали покупать валюту. 
В 2024 г. Центральный банк снова применил дан-
ный инструмент, однако добиться быстрого эффек-
та не получилось, что связано с рядом факторов:
– рост заработной платы в России;
– высокие затраты государства на проведение 

специальной военной операции (сокращенно –  
СВО) и выплаты его участникам;

– компании, производящие продукцию для 
оборонно- промышленного комплекса, получа-
ют кредиты по льготным ставкам;

– высокие инфляционные ожидания населения, 
побуждающие к активному покупательскому 
поведению.
В связи с перечисленными факторами, несмо-

тря на наличие заградительной ставки, в насто-
ящее время российская экономика продолжает 
пополняться значительными объемами денежных 
средств, что определенным образом сказывает-
ся и на уровне инфляции. Однако при отсутствии 
заградительной ставки уровень инфляции был бы 
намного выше, а инфляционные ожидания застав-
ляли бы россиян покупать в панике даже ненужные 
вещи. При этом для определенной части россиян 
наличие высоких процентных ставок по депозитам 
является привлекательной возможностью увеличе-
ния своих сбережений.

Помимо положительного влияния на экономи-
ку, у заградительной ставки есть отрицательные 
последствия. Основные отрицательные проявле-
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ния заградительной ставки в России перечислены 
на рисунке 3.

1
• Ухудшение доступности кредитных ресурсов для развития предприятия

2
• Сложности с рефинансированием для эмитентов облигаций

3

• Снижение предпринимательской активности ввиду привлекательности 
ставок на вкладах для хозяйствующих субъектов

4

• Невозможность использовать ипотеку  для улучшения жилищного 
положения россиян

Рис. 3. Основные отрицательные проявления 
заградительной ставки в России

Итак, отрицательное влияние высокой ключе-
вой ставки на российскую экономику достаточно 
чувствительное и многоаспектное. Так, в пери-
од действия заградительной ставки российские 
предприятия вынуждены «замораживать» многие 
свои проекты по развитию и обновлению основ-
ных средств, по причине экономически невыгодных 
процентов по кредитам. Это в свою очередь нега-
тивно отражается на производственных возмож-
ностях российской предприятий и обуславливает 
их отставание от иностранных конкурентов. Не-
возможность обновить основные производствен-
ные фонды приводит к росту затрат на их ремонт 
и обслуживание, что негативно отражается на се-
бестоимости производимой продукции и ведет к ее 
удорожанию.

По мере завершения сроков облигационных вы-
пусков российским эмитентам необходимо рефи-
нансироваться. «Однако в период действия загра-
дительной ставки условия для этого крайне слож-
ные:
– существует нехватка ликвидности: эмитентам 

денег требуется намного больше, чем на рынке 
можно найти;

– эмитенты постоянно повышают стоимость об-
служивания долга с учетом роста ключевой 
ставки.
Если период заградительной ключевой ставки 

продлится недолго, то большинство компаний пе-
рекредитуются и спокойно пройдут турбулентный 
период. Если же цикл с высокой ключевой став-
кой затянется, то у отдельных компаний с большой 
долговой нагрузкой могут начаться проблемы» [8]. 
Череда дефолтов, возможно, как следствие, так 
как при современных условиях доступность к по-
полнению ликвидности крайне низкая.

Другой проблемой является снижение предпри-
нимательской активности в экономике, из-за при-
влекательности ставок на вкладах для хозяйству-
ющих субъектов. С учетом невысокой рентабель-
ности хозяйственной деятельности большинства 
субъектов предпринимательства, возможность по-

ложить денежные средства на вклад со ставкой бо-
лее 20% годовых, является более привлекательной, 
чем активное продолжение бизнес- деятельности 
[2]. Это приводит к «замораживанию» деятельно-
сти или отмене ряда проектов некоторыми органи-
зациями. Организации, которые решили все-таки 
продолжать хозяйственную деятельность, устанав-
ливают для клиентов заведомо завышенные цены 
за свою продукцию или услуги, чтобы таким об-
разом компенсировать сопутствующие расходы 
и иметь возможность получать прибыль намного 
большую, чем обычно.

Негативное влияние заградительная ставка на-
ходит и среди тех физических лиц, которые хотят 
решить свои жилищные проблемы. В настоящее 
время в России действует незначительное количе-
ство льготных программ, с множеством ограничи-
тельных факторов, под которые подпадают далеко 
не все. По остальным программам действуют край-
не высокие, заградительные ставки по ипотечно-
му кредиту. При этом, ввиду роста цен на матери-
алы и работу строителей, цены на недвижимость 
не спешат снижаться, а по такому направлению, 
как индивидуальное жилищное строительство, про-
должают расти. Это приводит к тому, что гражда-
не лишаются возможности использовать заемные 
средства при покупке недвижимости и вынуждены 
изыскивать другие способы достижения своих це-
лей, откладывая покупку на неопределенный срок.

В свою очередь, люди, которые воспользова-
лись ипотечным кредитованием и, ожидавшие 
снижения ключевой ставки в ближайшее время 
для рефинансирования, попали в тяжелое положе-
ние. Не выдерживая финансовой нагрузки, граж-
дане допускают просрочки, тем самым, еще боль-
шее увеличивая глубину проблемы. Динамика за-
долженности по ипотечным жилищным кредитам 
в России представлена на рисунке 4.

Рис. 4. Задолженность по ипотечным жилищным 
кредитам в руб лях и иностранной валюте, млрд руб. 

[11]

Как можно увидеть из данных рисунка 4, задол-
женность по ипотечным жилищным кредитам еже-
месячно в России увеличивается, что свидетель-
ствует об увеличении кредитной нагрузки на рос-
сийских граждан. Также стабильно растет объем 
просроченной задолженности у населения по дру-
гим видам кредитов. В случае продолжения перио-
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да сохранения заградительной ставки, российскую 
экономику ждет волна многочисленных банкротств 
физических лиц.

Итак, заградительная ставка является дей-
ственным инструментом, который позволяет сни-
жать инфляционные процессы в экономике. Дан-
ный инструмент имеет как положительные, так 
и отрицательные последствия. При этом в случае 
продления срока применения заградительной став-
ки отрицательные проявления будут усиливаться, 
что негативно скажется на многих аспектах в наци-
ональной экономике.

В настоящее время существуют различные про-
гнозы насчет того, сколько еще продлится загради-
тельная ставка в России. Прогноз динамики клю-
чевой ставки от Центрального банка представлен 
на рисунке 5.

Рис. 5. Прогноз динамики ключевой ставки 
от Це нтрального банка России [10]

Как можно увидеть из данных рисунка 5, по ито-
гам октября 2024 г. специалисты Центрального 
банка ожидали, что в 2025 г. ключевая ставка нач-
нет снижаться. Данный прогноз был основным, при 
этом темпы последующего снижения могут быть 
разные, однако заградительные действия в 2024 г. 
должны будут обязательно сказаться на уровне ин-
фляции, что повлечет за собой принятие соответ-
ствующих решений по ключевой ставке в Россий-
ской Федерации.

Однако, в настоящее время, ввиду продолже-
ния роста уровня инфляции ожидается, что и на де-
кабрьском заседании Центрального банка увели-
чение ключевой ставки будет продолжено. Исходя 
из этого, судя по текущим тенденциям, большин-
ство сходится во мнении, что и весь 2025 г. клю-
чевая ставка будет находиться на высоком уров-
не, не давая возможности ни предпринимателям, 
ни физическим лицам рассчитывать на банков-
ские заимствования для решения своих вопросов 
[7]. Это негативно скажется на темпах развития 
российской экономики и будет способно привести 
к стагфляции: когда при высокой инфляции темпы 
экономического развития замедляются.

Правительство России стремится избежать не-
гативного сценария в экономике в 2025 г., но угро-
зы национальной безопасности со стороны стран 
НАТО отвлекают все усилия и ресурсы на решение 
проблем другого характера. Управление ключевой 

ставкой находится в компетенции исключительно 
Центрального банка России, стремящегося выпол-
нять всего лишь одну из своих функций (снижение 
инфляции), забывая о важности функции стимули-
рования экономики. При этом нужно помнить, что, 
если Банк России целенаправленно воздействует 
на монетарные факторы инфляции, то для преодо-
ления негативного влияния ее немонетарных дви-
жущих сил необходимы комплексные меры эконо-
мической и других политик, так как немонетарные 
риски распределены по различным секторам эко-
номики.

В нестандартных условиях, сложившихся в на-
стоящее время, от государства требуется новый 
подход или гибкая адаптация классических инстру-
ментов с точечным их применением. Это касается 
и заградительной ставки, которая должна в пер-
вую очередь применяться для снижения покупа-
тельской активности физических лиц. В то время, 
как все субъекты предпринимательства должны 
иметь возможность получать кредитные средства 
по приемлемым ставкам.

В результате анализа текущей ситуации эконо-
мического рынка в РФ, данное исследование по-
казывает, что основными мерами по снижению не-
гативного влияния заградительной ставки должны 
являться следующие меры:

1) Необходимо снизить инфляционные ожи-
дания населения, что изменит поведение потре-
бителей, и россияне перестанут запасаться ино-
странной валютой и закупать товары впрок. Этому 
должна поспособствовать активная информацион-
ная кампания Центрального банка, с помощью ко-
торой, необходимо объяснить преимущества сбе-
режения средств именно в национальной валюте, 
а также возможности использования временного 
периода высоких ставок по вкладам для получения 
финансовой выгоды.

2) Повышение эффективности контроля за це-
новой политикой естественных и искусственных 
монополий. Необходимость данных мер остро про-
явилась при формировании искусственного дефи-
цита сахара в период пандемии, в результате ко-
торого сформировался нездоровый ажиотаж и воз-
никли спекулятивные процессы. Необходим кон-
троль за стоимостью бензина, который несмотря 
на колебания на мировом рынке энергоресурсов, 
всегда имеет в России только положительную ди-
намику. В связи с этим, необходимо усилить кон-
троль и призвать крупные компании проводить 
взвешенную и социально ответственную ценовую 
политику.

3) Упрощение доступа частных лиц к инвести-
циям на рынке ценных бумаг. В период, когда ино-
странные инвестиции ограничены, необходимо 
создать условия, при которых сбережения росси-
ян будут работать на экономику страны, помогая 
развивать импортозамещение и производственно- 
технологические отрасли. С учетом серьезного па-
дения российского фондового рынка, на фоне ро-
ста ключевой ставки, следует ожидать обратного 
эффекта, когда по мере принятий решений о сни-
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жении ставки, акции российских компаний начнут 
стремительно расти.

4) Необходимо расширить перечень предпри-
ятий, подпадающих под получение кредитных 
средств по льготной ставке. В настоящее время 
такой льготной ставкой пользуются только пред-
приятия оборонно- промышленного комплекса, од-
нако поддержание производственных мощностей 
необходимо по всем секторам экономики. В слож-
ной экономической ситуации важно поддерживать 
условия для обеспечения поддержки производ-
ственных процессов во всех сферах деятельности 
государства.

Таким образом, инфляция служит основной 
причиной при принятии Центральным банком Рос-
сийской Федерации решения об уровне ключевой 
процентной ставки. В свою очередь, процентная 
ставка напрямую влияет на доступность кредитных 
средств и уровень деловой активности в стране. 
Также, она влияет на доступность объектов недви-
жимости и определяет возможности россиян для 
приобретения жилья, посредством использования 
ипотечного кредитования. В настоящее время клю-
чевая ставка находится на уровне, который многие 
называют «заградительным», что негативно ска-
зывается на экономических процессах в стране. 
При этом негативные проявления заградительной 
ставки обширны и разнообразны. В таких услови-
ях необходимо отойти от классических моделей 
применения монетарных инструментов и вырабо-
тать комплекс мер, учитывающий особенности рос-
сийской экономики и текущую ситуацию в стране. 
В настоящее время необходимо применять взве-
шенные подходы, которые учитывали бы все фак-
торы влияния и были бы нацелены на формирова-
ние предпосылок для устойчивого развития наци-
ональной экономики в долгосрочной перспективе. 
Только комплексный и многосторонний подход смо-
жет гарантировать достижение положительного ре-
зультата в регулировании инфляции на постоянной 
основе.
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В условиях рыночной экономики приобретает особую акту-
альность создание и использование экономического инстру-
ментария для регулирования отношений, связанных с соб-
ственностью на землю. Этот механизм представляет собой 
комплекс инструментов (рентных регуляторов), которые ока-
зывают совместное взаимодействие и влияние на экономиче-
ские процессы, зависят друг от друга и влияют друг на друга. 
Собственность на землю является основой для развития зе-
мельных отношений, которые представляют собой весь ком-
плекс отношений между людьми, складывающихся в процессе 
прогрессивного развития сельского хозяйства по поводу земли 
как объекта собственности и приложения капитала в аграрной 
сфере. Сельскохозяйственные земли в интеграции с рабочей 
силой, а также основным и оборотным капиталом, являются 
основополагающим фактором прогрессивной репродукции 
в сельском хозяйстве, основы для формирования прибавочной 
стоимости и, в конечном счете, национального богатства стра-
ны. При этом, в аграрном бизнесе земельный фактор выполня-
ет наиболее активную производственную функцию по сравне-
нию с другими отраслями экономики.

Ключевые слова: сельскохозяйственные земли, земельная 
собственность, аграрный бизнес, земельная рента, экономиче-
ский механизм

Поиск путей для выхода из планетарного агро-
продовольственного кризиса, гармонизация меж-
страновых экономических взаимосвязей и взаи-
моотношений в аграрной среде безусловно объек-
тивно коррелируют с внутренней проблематикой, 
вызовами, обусловленными дальнейшими процес-
сами инкорпорации земельных отношений и инте-
грациии земельных массивов как аграрных товаро-
производителей корпоративного типа, так и в част-
ных домохозяйствах, сфокусированных на увели-
чение показателей результативности в сфере сель-
ского хозяйства.

Сельскохозяйственные земли, несомненно, по-
зиционируются в качестве фундамента аграрного 
производства, так как в их отсутствие процесс вос-
производства просто невозможен, как и генерация 
конечной продукции отрасли.

Сельскохозяйственные земли в интеграции с ра-
бочей силой, а также основным и оборотным капи-
талом, рассматриваются в качестве определяюще-
го фактора прогрессивной репродукции в сельском 
хозяйстве, основы для образования такой катего-
рии как прибавочная ценность[2], и, в конечном 
счете, национального богатства нашей страны.

В сфере обрабатывающих отраслей земель-
ный фактор реализуется как пространственно- 
пассивная платформа, служащая для процесса 
функционирования и поступательного развития 
этой сферы.

В отраслях добычи полезных ископаемых (угля, 
нефти, газа и т.д.) земельные ресурсы реализу-
ются в более активном производственном аспек-
те, поскольку результативность данного процес-
са в значительной степени обусловлена рентным 
фактором (пространственным позиционированием 
месторождений, потенциалом и извлекаемостью 
из них природного сырья).

Однако наиболее активную производственную 
функцию земельный фактор выполняет в аграрном 
бизнесе, что находит свою реализацию в нижесле-
дующем:
– земельные ресурсы, прежде всего, позицио-

нируются как пространственный фундамент 
аграрного производства, базис для размеще-
ния его объектов, таких как посевы сельскохо-
зяйственных культур, фермы, складское хозяй-
ство, дорожная сеть, ирригационные и мелио-
ративные сооружения и т.д.;

– возделывая сельскохозяйственные культуры, 
товаропроизводители тем самым реализуют 
такую функцию сельхозугодий как предмет 
аграрного труда;

– одновременно сельхозугодья реализуют и свою 
другую функцию –  орудия аграрного труда, 
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что подразумевает использование физико- 
химических и структурных свой ств почвы для 
репродукции сельскохозяйственных культур.
Земельные угодья как фундаментальный произ-

водственный ресурс агробизнеса характеризуется 
следующим:
– незаменимостью как фактора прогрессивного 

репродукционного процесса аграрного секто-
ра;

– формированием синергетического социобио-
ценоза, интегрирующего в комплексе почвенно- 
климатические и антропогенные составляю-
щие;

– статичностью пространственного позициониро-
вания;

– территориально- пространственной ограничен-
ностью, обусловленной лимитированием до-
полнительных вложений;

– уникальностью процесса формирования ценно-
сти и ценообразования, вызванной объектив-
ной дифференциацией фертильности на нату-
ральное, репродукционное и результативное.
Последнее, по сути, фактически реализует 

сельскохозяйственные угодья в качестве базисно-
го компонента и платформы функционирования ин-
вестирования в аграрной сфере.

В то же время земельные угодья весьма диффе-
ренцированы по своим характеристикам (фертиль-
ность, рельефно- конфигурационные и климатиче-
ские особенности, пространственное позициони-
рование), которые обусловливают формирование 
неодинаковых по своим свой ствам качеств сель-
хозземли.

Очевидно, что наиболее ценной компонентой 
сельхозземли выступает ее фертильность, что ре-
ализуется в натуральном (девственном), репродук-
ционном и результативном видах.

Натуральная фертильность земельного факто-
ра находит свое выражение в девственном каче-
стве сельхозугодий, т.е. дарованным природой.

Оно детерминируется почвенными характери-
стиками, которые обусловлены дифференциацией 
механической структуры почвенной разности, ко-
торая, в свою очередь, конституируется гумусовой 
фракцией, жизненно необходимой для произраста-
ния сельскохозяйственных культур.

Репродукционная фертильность сельхозземель 
представляет собой, по сути, генерированное чело-
веческим фактором, посредством прогрессивной 
имплементации капитала, т.е. предметов и орудий 
аграрного труда новое состояние почв в контексте 
производительного земельного ресурса[4].

Данный производственный статус сельхоззе-
мель, хотя и конституируется объективными ха-
рактеристиками почв, в экономическом контексте 
означает движение и корреляцию на фундаменте 
его соответствия развитию аграрной сферы.

Результативная фертильность земельного ре-
сурса выступает в качестве интегрального, синер-
гетического комплекса натуральной и репродукци-
онной компонент сельхозугодий.

Она объективно детерминирует уровень разви-
тия агробизнеса, результативность труда, возмож-
ностей девелопмента в рассматриваемом секторе, 
как в целом, так и в растениеводческой отрасли, 
в частности.

Алгоритм влияния земельного фактора на ре-
зультативность аграрного производства можно 
описать как нижеследующий. Сельскохозяйствен-
ная земля, в первую очередь, детерминирует уро-
вень урожайности сельскохозяйственных культур, 
а посредством данного индикатора, и производ-
ственную себестоимость растениеводческой про-
дукции, а также уровень прибыльности данной про-
дукции[7].

А затем, интегрирует себестоимость генерации 
кормов и животноводческой продукции, степень 
прибыльности ее создания, а также совокупный 
уровень результативности агропредприятия[7].

К естественным факторам, воздействующим 
на прогрессивную репродукцию в аграрной сфере, 
необходимо также добавить и пространственное 
позиционирование массивов сельскохозяйствен-
ных земель

Значение понятия «пространственное позици-
онирование массивов сельскохозяйственных зе-
мель» инкорпорирует дистанции от агропредпри-
ятия до места реализации сельхозпродукции, рын-
ков закупки производственных факторов, город-
ских поселений.

Кроме того, важную роль играет наличие и ка-
чество дорожной сети, коммуникаций и путей со-
общения.

Пространственное позиционирование сельско-
хозяйственных земельных участков оказывает вли-
яние, в первую очередь, на транспортные издерж-
ки, что оказывает воздействие на абсолютную и от-
носительную величины полных затрат сельхозпро-
дукции, и, следовательно, на уровень прибыльно-
сти агробизнеса.

Комплекс фертильности и пространственного 
позиционирования сельскохозяйственных земель-
ных участков на практике может по-разному влиять 
на доходность аграрного сектора.

Например, фертильные сельскохозяйственные 
угодья зачастую хуже пространственно позицио-
нированы, чем менее фертильные аграрные земли, 
а последние, наоборот, имеют относительно более 
выгодную локацию.

Наиболее фертильные и относительно лучше 
пространственно- позиционированные сельскохо-
зяйственные угодья имеют ограничения по своим 
массивам.

В связи с этим сельскохозяйственные пред-
приятия вынуждены функционировать и на менее 
плодородных, расположенных в неудобных местах 
участках земли, поскольку существует неудовлет-
воренный спрос на сельскохозяйственную продук-
цию и продукты питания[3].

В результате сегодня особое значение приоб-
ретают вопросы, связанные с правом собственно-
сти на земельные участки. Собственность на зем-
лю представляет сочетание владения, пользования 
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и распоряжения землей как всеобщим условием 
материального производства, предметом и сред-
ством труда.

Право собственности на землю –  это истори-
чески сложившаяся форма экономических отно-
шений, которая регулирует присвоение земли как 
средства производства отдельными людьми или 
группами людей.

Земельная собственность выступает в виде ос-
новополагающей платформы существования зе-
мельных отношений, которые сочетают в себе весь 
комплекс отношений между отдельными людьми, 
формирующихся в рамках прогрессивной репро-
дукции в аграрной сфере по поводу земли как объ-
екта собственности и объекта аппликации капита-
ла в аграрном секторе[2].

Сущность земельной собственности как эконо-
мической категории заключается в следующем: 
во-первых, она сочетает в себе совокупность прав 
на землю и каждое из этих прав является самосто-
ятельным инструментом регулирования отношений 
в сфере землепользования (единично); во-вторых, 
каждое право взаимосвязано и взаимообусловле-
но, является частью общего, составным элементом 
всей системы этих отношений (особенное); в-тре-
тьих, вышеуказанное обусловливает и обеспечи-
вает функционирование системы общественных 
отношений, связанных с землей (общего)[6].

Число прав на землю, включаемых в понятие 
«земельная собственность», является обширным 
и неограниченным.

К таковым правам могут относиться, как при-
мер, право на общераспространенные полезные 
ископаемые, право на пастьбу скота и т.д.

Совокупность возможных прав непостоянна 
и подвержена изменениям в связи с перекомпанов-
кой и развитием производительных сил общества 
и, как следствие, связанных с ними производствен-
ных отношений.

Например, в связи с развитием авиации пра-
во собственности на воздушное пространство над 
сельскохозяйственными угодьями потеряло свою 
актуальность. В результате усиления государствен-
ного регулирования и контроля за земельными от-
ношениями собственники сельскохозяйственных 
угодий лишились права на разработку недр.

Но ключевыми правами, которые определяют 
земельные отношения, являются право владения, 
право пользования и право распоряжения.

В условиях рыночной экономики приобрета-
ет особую актуальность создание и использова-
ние экономического инструментария для регули-
рования отношений, связанных с собственностью 
на землю [1]. Этот механизм представляет собой 
комплекс инструментов (рентных регуляторов), 
которые оказывают совместное взаимодействие 
и влияние на экономические процессы, зависят 
друг от друга и влияют друг на друга.

Базой построения такого механизма выступа-
ет теория рентообразования, которая представ-
ляет собой основу формирования системы платы 
за землю с использованием научно обоснованных 

принципов формирования, изъятия и распределе-
ния рентных доходов [2]. Но и в настоящее время 
существует множество спорных и дискуссионных 
вопросов в теории и практике рентных отношений.

Особую актуальность поэтому приобретает ис-
следование сущности и процесса формирования 
земельной ренты, разработка методологических 
подходов по построению рентного механизма ре-
гулирования сельхозпроизводства в рамках мно-
гоукладной, рыночной экономики[5].

В условиях рыночных отношений в аграрной 
среде проблематика земельной ренты особо зна-
чима.

Во-первых, это связано с изменением систе-
мы регулирования прогрессивной репродукции 
в аграрной сфере. Оптимизируется степень пря-
мого вмешательства государства в хозяйственную 
деятельность аграрных товаропроизводителей, что 
преимущественно выражается в переходе от пря-
мых дотаций, субсидий к косвенным методам регу-
лирования прогрессирующей репродукции за счет 
использования более гибкой ценовой, налоговой 
и кредитной политики[8].

Во-вторых, развитие различных форм собствен-
ности и организации производства, приватизация 
земли существенно расширяют сферу рентных от-
ношений.

Это выражается в том, что наряду с крупными 
и средними сельскохозяйственными организация-
ми все чаще в качестве объектов выступают арен-
даторы, фермеры и другие участники аграрного 
рынка.

Разработка системы экономического регулиро-
вания рентных отношений в сельском хозяйстве 
должна строиться на основе следующих ключевых 
принципов[8]:
– разделение объективных и субъективных фак-

торов прогрессивной репродукции в аграрной 
среде;

– применения земельной ренты в качестве плат-
формы формирования цены земли, определе-
ния земельного налога и детерминации вели-
чин арендной платы за землю, а также ее зало-
говой ценности;

– тесного взаимодействия рентных регуляторов 
с другими экономическими рычагами (ценами, 
ссудным процентом, налогами и т.д.);

– необходимости развития различных форм соб-
ственности на землю и хозяйствования на се-
ле;

– обеспечения относительно равных потенций 
реализации прогрессирующей репродукции 
для всех аграрных товаропроизводителей;

– формирования гибкой системы сельскохо-
зяйственного землевладения и сельскохозяй-
ственного землепользования в аграрной сфе-
ре;

– поощрения рационального размещения 
и специализации сельхозпроизводства;

– усиления экологической защиты сельскохозяй-
ственных земельных угодий.
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In a market economy, the creation and use of economic tools for 
regulating relations related to land ownership is becoming particu-
larly relevant. This mechanism is a set of tools (rent regulators) that 
have joint interaction and influence on economic processes, depend 
on each other and influence each other. Land ownership is the ba-
sis for the development of land relations, which represent the whole 
complex of relations between people that develop in the process of 
progressive development of agriculture regarding land as an object 
of ownership and the application of capital in the agricultural sector. 
Agricultural lands in integration with the labor force, as well as fixed 
and working capital, are a fundamental factor of progressive repro-
duction in agriculture, the basis for the formation of surplus value 
and, ultimately, the national wealth of the country. At the same time, 
in the agricultural business, the land factor performs the most ac-
tive production function compared to other sectors of the economy.
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Системы управления инновационно активными производственно- торговыми 
организациями
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аспирант, Московский финансово- промышленный 
университет «Синергия»
E-mail: d.v.syomin@yandex.ru

В статье исследуются системы управления инновацион-
но активными произ водственно- торговыми организациями 
в условиях масштабирования биз нес- моделей и повыше-
ния конкурентоспособности. Рассматривается модернизация 
линейно- функциональных организационных структур, характер-
ных для большинства отечественных предприятий, посредством 
внедрения временных проектных подразделений, специализиру-
ющихся на научно- исследовательских и опытно- конструкторских 
работах (НИОКР).
Приведён пример, демонстрирующий успешность применения 
проектных групп для повышения инновационной активности, 
оптимизации бизнес- процессов и укрепления конкурентных 
позиций. Ключевыми элементами таких структур являются 
гибкость управления, кооперация с внешними контрагентами 
и интеграция инновационных процессов.
Особое внимание уделяется важности трансформации тра-
диционных систем управления для адаптации к изменениям 
внешней среды и достижения долгосрочных стратегических 
целей. Сделан акцент на значимости проектного подхода как 
универсального инструмента, обеспечивающего эффективное 
внедрение инноваций и повышение результативности управле-
ния.
Материалы статьи имеют теоретическую и практическую 
значимость и могут быть использованы для проектирования 
и совершенствования систем управления производственно- 
торговыми организациями, ориентированными на активное 
внедрение инноваций и устойчивое развитие.

Ключевые слова: Система управления, линейно- функцио-
нальная структура, проектные подразделения, научно- исследо-
ва тельские и опытно- конструкторские работы ( НИ ОКР), мас-
штабирование бизнес- моделей, инновационная активность.

Система управления производственно- торговой 
компанией включает в себя организационную 
структуру менеджмента, стиль менеджмента, ком-
плекс методов разработки и реализации управлен-
ческих решений в различных областях функциони-
рования предпринимательской структуры, локаль-
ное институциональное обеспечение ее деятельно-
сти, механизмы кооперации и интеграции с внеш-
ними контрагентами, ряд других элементов [1].

Согласно данным, представленным на ри-
сунке 1, в 2023 году наиболее значимая доля 
производственно- торговых организаций в эконо-
мике Российской Федерации (по показателю вкла-
да в совокупный объем реализации продукции, ус-
луг или работ) пришлась на хозяйствующие субъ-
екты, применяющие линейно- функциональную ор-
ганизационную структуру управления (47,9%). Та-
кая структура обеспечивает достаточную эффек-
тивность при выполнении всего комплекса общих 
и специализированных функций менеджмента. 
Кроме того, при прочих равных условиях она де-
монстрирует высокую результативность как в пла-
не оперативного контроля за бизнес- процессами, 
так и с точки зрения способности к динамичным 
корректировкам бизнес- модели в условиях изме-
нений отраслевых, макроэкономических, институ-
циональных, а также финансово- кредитных факто-
ров внешней среды.

Линейная; 17,4
Функциональная; 1,8

Линейно-
функциональная; 

47,9

Матричная; 3,8

Дивизиональная; 
10,4

Региональная; 
11,3

Прочие; 
7,4

Рис. 1. Степень распространенности организационных 
структур управления производственно- торговыми 

компаниями в экономике РФ, % (2023 г.) [2].

Эффективное развитие и масштабирование 
бизнес- моделей производственно- торговых органи-
заций в современных условиях требуют учета высо-
кой динамики, присущей большинству отраслевых 
рынков. Для эффективного внедрения инноваций 
и поддержания конкурентоспособности необходи-
мы специальные механизмы управления, которые 
обеспечивают систематическое развитие [3]. Одним 
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из ключевых факторов, определяющих способность 
организаций адаптироваться и сохранять конку-
рентоспособность, является инновационная актив-
ность. Характер и интенсивность инновационной 
деятельности хозяйствующих субъектов становятся 
основополагающими драйверами не только кратко-
срочной эффективности, но и долгосрочного устой-
чивого роста. Однако инновации требуют гибкой 
системы управления, которая способна оперативно 
реагировать на изменения как внутри организации, 
так и во внешней среде. Внедрение новых техноло-
гий, оптимизация бизнес- процессов и формирова-
ние новых подходов к взаимодействию с клиентами 
и партнерами зачастую диктуют необходимость пе-
ресмотра традиционных методов управления.

Как было отмечено ранее, абсолютное большин-
ство отечественных производственно- торговых 
предприятий, в т.ч. инновационно активных, име-
ют линейно- функциональную систему управления 
и соответствующую ей организационную структу-
ру. Для повышения уровня инновационной актив-
ности такого рода структура может быть дополнена 
проектным подразделением (рисунок 2).

Руководство предприятия 

Линейные 
подразделения 

Функциональные 
подразделения Проектная 

(временная) 
структура по 

вопросам НИОКР, 
инноваций или 

масштабирования 
бизнес-модели 

Рис. 2. Вариант системы управления инновационно 
активной производственно- торговой организации 
с формированием временной проектной группы 

(уточнено автором).

Подобная проектная группа может заниматься 
вопросами первоначальной разработки и после-
дующего внедрения инновационных технологий, 
новых ассортиментных позиций продукции, работ, 
услуг. Для повышения эффективности ее деятель-
ности могут привлекаться внешние эксперты и кон-
сультанты. При этом, на крупном инновационно ак-
тивном предприятии такого рода проектных групп, 
являющихся драйверами НИОКР и инноваций, мо-
жет быть несколько.

Внедрение проектных групп, ориентирован-
ных на научно- исследовательские и опытно- 
конструкторские работы (НИОКР), является одним 
из ключевых элементов повышения инновационной 
активности в производственно- торговых организа-
циях. Практика компании «КАМАЗ» подтверждает 
эффективность этого подхода. В 2021 году «КА-
МАЗ» подвел итоги своей изобретательской и ра-
ционализаторской деятельности, отметив, что 
проектные группы позволили сэкономить 237 млн 
руб лей, внедрив новаторские технологии в произ-
водственные процессы. Эта практика не только со-

кратила издержки, но и укрепила конкурентоспо-
собность компании на отечественном и междуна-
родном рынках [4]

Другим вариантом может быть формировании 
в рамках предприятия постоянно действующих 
функциональных подразделений, например, высо-
котехнологичного конструкторского бюро, центра 
подготовки инновационных кадров или корпора-
тивного университета (рисунок 3).

 

Руководство предприятия 

Линейные 
подразделения 

Функциональные 
подразделения, в т.ч. 

- высокотехнологичные КБ; 

- бюро научно-технической 
экспертизы; 

- центр подготовки 
инновационных кадров (для 

крупных компаний - 
корпоративный 

университет) 

Рис. 3. Вариант системы управления инновационно 
активной производственно- торговой организации 

с включением в состав функциональных 
подразделений широкого круга отделов и служб 

инновационного профиля (уточнено автором).
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подразделения 
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компании, 

занимающиеся 
коммерциализацией, в 
т.ч. масштабированием, 
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Функциональные 
подразделения Внутрифирменн

ый технопарк 
(для крупных 
предприятий 

промышленного 
комплекса) 

Дочерняя организация 
НПО, ориентированная 

на подготовку 
квалифицированных 

рабочих кадров 

Рис. 4. Вариант системы управления инновационно 
активной производственно- торговой компании, 

предусматривающий формирование ряда дочерних 
организаций, способствующих инновационному 

развитию (по материалам собственных исследований).

Представленная на рисунке 3 система управле-
ния может использоваться крупными по критерию 
масштаба операционной деятельности инноваци-
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онно активными предприятиями, обладающими су-
щественными финансовыми, организационными 
и кадровыми ресурсами для формирования и обе-
спечения эффективного функционирования такого 
рода подразделений.

В качестве варианта развития системы управ-
ления инновационно активным предприятием воз-
можно также формирование ряда дочерних струк-
тур, занимающихся различными направлениями 
инновационного развития (рисунок 4).

Многие предприятия пытаются в том или ином 
виде осуществлять инновационную деятельность 

самостоятельно, через создаваемые специально 
для этого дочерние структуры или инновационные 
центры, призванные способствовать продвиже-
нию и использованию инновационной продукции. 
[5]. Формирование ряда дочерних структур в рам-
ках общей системы управления инновационно ак-
тивным предприятием позволяет, в частности, раз-
граничить гражданско- правовую ответственность 
в процессе взаимодействия такого рода дочер-
них организаций с внешними контрагентами, в т.ч. 
партнерами по НИОКР и инновационным проектам 
(рисунок 5).
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компании, 
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проектов и 
стартапов 
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Рис. 5 Вариант системы управления инновационно активной производственно- торговой организации, основанный 
на интенсивной и разноплановой интеграции с внешними институтами (по материалам собственных исследований)

Таким образом, уточнены и дополнены си-
стемы управления инновационно активными 
производственно- торговыми организациями, ориен-
тированные в т.ч. на повышение потенциальной эф-
фективности масштабирования их бизнес- моделей: 
дополнение традиционной линейно- функциональной 
структуры менеджмента проектными подразделе-
ниями, занимающимися НИОКР, инновациями или 
разработкой программ оптимального масштабиро-
вания бизнеса; включение отделов, занимающихся 
инновациями и образовательными программами, 
в состав системы управления на постоянной осно-
ве; учреждение ряда дочерних структур научно- 
инновационного профиля; система управления, ос-
нованная на интенсивной и разноплановой интегра-
ции компании с внешними институтами, в т.ч. инсти-
тутом высокотехнологичного франчайзинга.
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The article examines the management systems of innovatively ac-
tive manufacturing and trading organizations in the context of scal-
ing business models and increasing competitiveness. The mod-
ernization of linear- functional organizational structures typical for 
most domestic enterprises is considered through the introduction 
of temporary project units specializing in research and development 
(R&D).
An example is given demonstrating the success of using project 
groups to increase innovative activity, optimize business process-
es and strengthen competitive positions. The key elements of such 
structures are management flexibility, cooperation with external con-
tractors and integration of innovative processes.
Particular attention is paid to the importance of transforming tra-
ditional management systems to adapt to changes in the external 
environment and achieve long-term strategic goals. Emphasis is 
placed on the significance of the project approach as a universal 
tool that ensures the effective implementation of innovations and in-
creased management effectiveness.
The materials of the article have theoretical and practical signifi-
cance and can be used to design and improve management sys-
tems for manufacturing and trading organizations focused on the 
active implementation of innovations and sustainable development.

Keywords: Management system, linear- functional structure, project 
departments, research and development (R&D), scaling of business 
models, innovative activity.
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Развитие информационного обеспечение в экономически изменяющихся 
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В настоящее время использование информационных систем 
в организациях становится все более используемым инстру-
ментом для улучшения работы компании с точки зрения обра-
ботки данных, бизнес- аналитики и принятия управленческих 
решений, использование современных подходов в области 
управления данными позволяет компании реализовать управ-
ленческие решения и аккумулировать информацию с учетом 
специфики ее деятельности. В исследовании проведен анализ 
современных типов приложений: нативные, веб и гибридные, 
рассмотрены их особенности, а также достоинства и недостат-
ки

Ключевые слова: информационные системы, управление дан-
ными, информационное обеспечение, гибридные и веб-прило-
жения.

В настоящее время развитие информационных 
систем –  приоритетное направление в современ-
ной действительности, так как использование ин-
формационных систем существенно снижает на-
грузку на сотрудников за счет создания инфор-
мационной среды, направленной на ускорение 
процессов обработки, передачи и использования 
информации, а также за счет создания возможно-
стей в области управления и информацией и ана-
литическими особенностями создания информа-
ционной среды для предприятий и компаний, что 
дает возможность обеспечивать быстродействие. 
При этом многие компании переходят на исполь-
зование собственных приложений и планшетных 
компьютеров. Информационные и операционные 
системы в настоящее время также варьируются 
от вида планшетов и установленного персональ-
ного программного обеспечения на персональных 
стационарных компьютерах.

Рассматривая приложения для использования 
их на планшетах и портативных компьютерах, мож-
но отметить, что они подразделяются на 3 типа: 
веб, натив и гибридные приложения.

Нативные приложения позволяют работать в ав-
тономного режиме и использовать все стандарт-
ные инструменты, такие как камера и фотоэффек-
ты, световые датчики и микрофон, геолокацию. Их 
можно устанавливать с помощью магазинов при-
ложений через телефон или портативный компью-
тер [2; 4].

Веб приложения используют методы и методи-
ки, основанные на веб-технологии, положитель-
ным аспектом является возможность использо-
вания приложения на разных устройствах, то есть 
оно свободно взаимодействует с различными плат-
формами и является гибким. Для внедрения при-
ложения не требуется трудных настроек, оно сразу 
начинает работать после запуска его с сервисной 
страницы.

Рассматриваемые веб-приложения не исполь-
зуют дополнительные возможности планшета, те-
лефона или портативного компьютера, такие как 
геолокация, камера, веб приложения функциони-
руют только при подключении к сети [6].

Гибридные мобильные приложения представля-
ют собой смесь нативных и веб-приложений, та-
кие приложения являются кроссплатформенны-
ми. Часть гибридных приложений прописывается 
с использование веб-технологий (использование 
скриптов типа «Джава»). Примерами гибридных 
приложений являются социальные сети [11; 12].

Отметим, что наиболее распространенными 
и популярными на сегодняшний день являются 
веб-приложения.
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Заметим, что они имеют ряд недостатков [7; 9]:
1. Необходимо разрабатывать комфортный до-

ступ пользователей к приложению, иначе пользо-
ватели станут использовать другие устройства. 
Пользователь ценит комфорт и удобство исполь-
зования информационных ресурсов.

2. Нативные приложения позволяют их проще 
внедрять на действующие мобильные платформы, 
и они проще интегрируются в другие программы 
и интерфейсы. Нативные приложения позволяют 
более полно использовать ресурсы и функции мо-
бильной платформы.

3. Приложения зависимы от браузера и его 
функционирования, что существенно ограничи-
вает в действиях эксплуатацию ряда приложений. 
Нативные приложения сочетаются со множеством 
возможностей устройства, что позволяет ей более 
полно использовать ресурсы и эффективно функ-
ционировать в сложившихся условиях. Нативные 
приложения имеют доступ к хранилищу устройства 
и ряду других функций. Существенно снижается 
риск потери информации, но при этом веб прило-
жение имеет меньшую функциональность и не по-
зволяет рационально использовать информацион-
ные ресурсы [8].

4. Существенным ограничением в использова-
нии веб приложения необходим постоянный доступ 
в интернет, то есть происходит постоянное расхо-
дование трафика. Вся информация с приложения 
загружается через интернет и его использование 
возможно только при устойчивом соединении.

Веб приложения легки в эксплуатации, но при 
этом имеет определенные недостатки, которые ка-
саются сбора, хранения и передачи информации, 
и они до сих пор не решены.

При этом использование мобильного приложе-
ния позволяет сотрудникам интенсивно выполнять 
рабочие задачи и снижает нагрузку на них, а также 
повышает оперативность и дает возможность кон-
тролировать ряд процессов управления [5].

Далее приведен пример работы платформен-
ного решения для информационного обеспече-
ния программы Afaria (рисунок 1). Согласно опи-
санию, изначально запуск системы осуществляет 
администратор, также он контролирует особенно-
сти ее функционирования и устраняет неполадки 
в процессе работы. Далее информация поступает 
на сервер, где осуществляется ее обработка и хра-
нение, затем информация передается на портатив-
ные компьютеры, планшеты через сеть Firewall. Та-
ким образом данное информационное обеспече-
ние можно отнести к гибридным, так как оно ис-
пользует в сочетании нативные и веб-настройки 
[10].

Рассмотрим программное обеспечение 1С-Би-
трикс как пример эффективного функционирова-
ния ИТ-системы и даже можно сказать ИТ-плат-
формы в современной действительности. Многие 
предприятия и компании используют Битрикс как 
корпоративную информационную систему не толь-
ко на стационарных компьютерах, но и в мобиль-
ных приложениях. Корпоративные системы Би-

трикс построены на веб-приложениях и являются 
успешным решением, так как являются безопасны-
ми и киберустойчивыми системами, при этом они 
удобны в использовании и позволяют хранить зна-
чительные объемы информации [1; 3].

Рис. 1. Организационная модель построения 
системы передачи информации в приложениях 

и информационных системах

Системы Битрикс позволяют хранить и обраба-
тывать значительные объемы информации, также 
существует множество модификаций систем Би-
трикс, используемых под различные управленче-
ские и операционные задачи. Битрикс является 
наиболее дешевой и удобной в эксплуатации си-
стемой, так как помимо удобства в эксплуатации 
обладает стандартизированными пакетными ре-
шениями, позволяющими решать разносторонние 
задачи для организаций и компаний.

Таким образом, использование программного 
обеспечения и приложений различных типов позво-
ляет компаниям увеличивать показатели по про-
изводительности, быстродействию, ускорению 
бизнес- процессов, а также улучшение параметров 
работы с информацией, использование информа-
ционных систем позволяет улучшать показатели 
развития компаний и снижает трудоемокость дея-
тельности по различным операциям, также исполь-
зование информационных систем позволяет улуч-
шить контроль и прозрачность за деятельностью 
компании.
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Currently, the use of information systems in organizations is becom-
ing an increasingly used tool to improve the company’s performance 
in terms of data processing, business intelligence and management 
decision- making, the use of modern approaches in the field of data 
management allows the company to implement management deci-
sions and accumulate information, taking into account the specifics 
of its activities. The study analyzes modern types of applications: 
native, web and hybrid, examines their features, as well as advan-
tages and disadvantages.
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Риск, как вероятность не достичь поставленной цели, является 
одним из важнейших факторов, учитываемых при формиро-
вании, распределении и использовании финансовых ресурсов 
государства. Управление бюджетными рисками регионов в ус-
ловиях макроэкономической нестабильности, которая может 
привести к существенному увеличению бюджетного дефици-
та, а следовательно, и дальнейшему росту долговой нагрузки 
на экономику региона, является приоритетной задачей в теку-
щих условиях. В статье рассмотрена интегрированная модель 
управления бюджетными рисками в условиях высокой неста-
бильности.

Ключевые слова: региональные бюджетные риски, управле-
ния бюджетными рисками, реестр бюджетных рисков, бюджет-
ная безопасность региона.

Введение

Начиная с 2019 года мировая экономика столкну-
лась с новыми, непредвиденными факторами риска, 
что привело к необходимости более тщательного 
планирования и прогнозирования параметров бюд-
жета. Достижение целевых показателей бюджет-
ной политики определятся высокими уровнями ге-
ополитических и инфляционных рисков, влияющих 
на финансовую стабильность экономики России. 
Формирование риск-ориентированного подхода об-
условило включение в процесс бюджетного плани-
рования «шоковых» вариантов развития экономики, 
позволило выявить и сформировать дополнитель-
ные резервы сбалансированного роста. Учет фак-
тора риска осуществляется на всех этапах бюджет-
ного процесса и всех уровнях бюджетной системы, 
что позволяет более гибко управлять бюджетной 
политикой государства.

Актуальность темы исследования заключается 
в необходимости формирование единого подхода 
к формированию системы управления бюджетны-
ми рисками регионов и ее интеграция в бюджетный 
процесс.

Значительное количество работ российских 
ученых направление на анализ и оценку бюджет-
ных рисков. В частности, влияние бюджетных ри-
сков на состояние финансовой системы рассмо-
трены в работе Антонова Н. П. и Богдановой Р. М. 
[2], подходы к определению бюджетных рисков и их 
классификации проанализированы в работе Хани-
ной Е. В. [7], методы снижения бюджетных рисков 
в работе Киреевой Е. В. [5], система управления 
бюджетными рисками а работе Карпова Д. М., [4], 
бюджетные риски органов исполнительной власти 
в работе Бондарчук [3], и многих других авторов.

Основными проблемами управления бюджет-
ными рисками, по мнению Киреевой Е. В. является 
отсутствие четкого понятийного аппарата, слабая 
институциональная структура управления бюджет-
ными рисками, кадровое обеспечение мониторин-
га и управления бюджетными рисками [5]. Однако 
наряду с этими проблемами, существует и значи-
тельное количество проблем, которые могут приве-
сти усилению бюджетного кризиса в регионах. Ду-
блирование полномочий в части контроля за бюд-
жетными рисками, отсутствие рейтинга регионов 
по уровню бюджетных рисков, отсутствие учета 
специфики регионов при оценке бюджетных рисков 
и многие другие проблемы.

В десятку регионов с максимальными бюд-
жетными рисками можно включить регионы, име-
ющие наименьший интегральный рейтинговый 
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балл по уровню социально- экономического раз-
вития по данным «РИО-рейтинга»: республики 
Тыва, Алтай, Ингушетия, Карачаево- Черкесская, 
Кабардино- Балкарская, Чеченская, Северная Осе-
тия, Еврейский АО, Чукотский АО, Магаданская об-
ласть [8]. Согласно данным Минфина за 2023 год, 
17 субъектов РФ относятся к субъектом РФ с низ-
ким качеством управления финансами. Данные 
по регионам показывают, что из перечисленных 
субъектов с низкими интегральными рейтингами 
относят Республику Тыва, Еврейскую АО, Респу-
блику Ингушетия, Карачаево- Черкесскую Респу-
блику, Республику Северную Осетию –  Аланию, 
Магаданскую область. К регионам, нарушившим 
условия соглашений по предоставлению бюджет-
ных кредитов из федерального бюджета бюджетам 
субъектов Российской Федерации (в части целе-
вых показателей и (или) иных условий соглашений 
относят и регионы, нарушившие условия соглаше-
ний, заключаемых Минфином России с субъектами 
РФ, получающими дотации на выравнивание бюд-
жетной обеспеченности. И опять в состав их входят 
Тыва, Северная Осетия, Ингушетия. Фактически 
данные регионы можно признать регионами с мак-
симальными уровнями бюджетных рисков и уста-
новить контроль за внедрением интегрированной 
модели управления рисками.

В работе Карпова Д. М. рассмотрено опреде-
ление термина управления бюджетными рисками 
региона, которое включает процесс идентифика-
ции бюджетных рисков, оценки бюджетных рисков, 
разработку мер снижения или исключения влия-
ния риск-факторов, а также непрерывный процесс 
мониторинга и контроля [4]. Однако рассматривая 
встроенную модель управления рисками, можно 
определить управление бюджетными рисками ре-
гионов как целенаправленное воздействие участ-
ников бюджетного процесса, позволяющий прогно-
зировать наступление неблагоприятных событий 
и снижать уровень и вероятность их воздействия 
на процесс формирования, распределения и ис-
пользования бюджетных ресурсов. Формирование 
интегрированной модели управления рисками ре-
гионов подразумевает вовлеченность всех участ-
ников бюджетного процесса в процесс управления 
рисками на непрерывной основе с выявлением 
всех возможных рисков. Основная цель интегри-
рованной системы управления рисками регионов –  
снижение величины остаточного риска и поиск пу-
тей повышения бюджетной безопасности региона.

Внедрение интегрированной системы управле-
ния бюджетными рисками региона подразумевает 
включение ее во все уровни управления бюджет-
ным процессом и подразумевает использование 
определенных принципов, таких как:
1. Единство: применение интегрированной моде-

ли управления рисками на всех уровнях бюд-
жетной системы и всех стадиях бюджетного 
процесса;

2. Самостоятельность: выбор ключевых индика-
торов риска, отражающих специфику регио-
нального развития;

3. Эффективность средств управления риска-
ми, подразумевающая превышение эффекта 
от внедряемых результатов над затратами, на-
правляемыми для их достижения.

Идентификация бюджетных рисков –  это уста-
новление опасностей факторов риска для дости-
жения поставленных целей, которая осуществля-
ется на основе предписаний Счетной Палаты РФ, 
Федерального Казначейства, Министерства Фи-
нансов. Сложность идентификации заключается 
в выявлении всех значимых рисков и формирова-
нии полного реестра., позволяющего осуществлять 
грамотный мониторинг и контроль степени влияния 
рисков на экономику регионов. Анализ опыта зару-
бежных стран, проведенный Косовым М. Е. и Ста-
роверовой О. В. показал, что практика идентифи-
кации рисков Великобритании достаточно разви-
та и включает установление взаимосвязей между 
бюджетными рисками и их экономическими причи-
нами [6]. Интегрированная модель подразумевает 
регулярную инвентаризацию бюджетных рисков 
с последующей актуализацией реестра и оценкой 
влияния рисков на экономическую ситуацию в ре-
гионе.

Таблица 1. Классификация бюджетных рисков

Классификаци-
онная группа

Элементы классификации

По уровням 
бюджетной си-
стемы

• риски бюджетов соответствующего уровня;
• риски внебюджетных фондов Федерально-
го и регионально назначения.

По этапам 
бюджетного 
процесса:

• Риски на этапе составления проекта бюд-
жета;
• Риски на этапе рассмотрения проектов 
бюджетов;
• Риски на этапе утверждения бюджета;
• Риски на этапе исполнения бюджетов;
• Риски на этапе контроля за исполнением 
бюджетов;
• Риски осуществления бюджетного учета;
• Риски на этапе составления, внешней про-
верки, рассмотрения и утверждения бюджет-
ной отчетности.

Риски по сте-
пени их влия-
ния на бюджет

• Допустимые;
• Критические;
• Катастрофические.

Риски по груп-
пам бюджет-
ной классифи-
кации:

• Риски формирования доходов;
• Риски осуществления расходов;
• Риски определения источников финансиро-
вания бюджетных дефицитов;
• Риски операций сектора государственного 
управления

Риски 
по источнику 
воздействия:

• Внешние;
• Внутренние.

Оценка бюджетного риска регионов включает 
определение его значимости, изменения значимо-
сти уже выявленных рисков. Оценка бюджетных 
рисков может проводиться на основе количествен-
ных и качественных критериев, позволяющих со-
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ставить комплексное представление о влиянии 
риск-факторов на экономику регионов, их послед-
ствиях для бюджета конкретного региона.

Выбор методов оценки риска определяется ви-
дом риска и спецификой его влияния на бюджет 
(табл. 1).

Процесс оценки риска включает формирова-
ние реестра рисков, в рамках которого рассматри-
ваются вероятность риска, степень влияния ри-
ска на бюджетные параметры, значимость риска 
[1]. Реестр риска это не только документальное 
оформление представлений о риске, но и документ 
регламентирующий процесс управления рисками, 
определяющий владельцев риска.

Для определения резервов, необходимых для 
покрытия возможных кассовых разрывов в усло-
виях усиления воздействия макроэкономических 
факторов нестабильности, и оценки финансовой 
прочности бюджетной системы, в современных ус-
ловиях активно применяется инструмент стресс- 
тестирования, позволяющий оценить возможность 
достижения поставленных целей в шоковых усло-
виях (табл. 2).

Минимально- допустимое значение бюджетной 
безопасности региона рекомендуется определять 
на основе риск-аппетита. Практика внедрения по-
казателей риск-аппетита регионов, позволит опре-
делить предельные значения показателей риска, 
сформировать систему индикаторов эффектив-
но реагирующих на изменение внешних обстоя-
тельств. Индикаторы риска регионов должны фор-
мироваться на основе ряда принципов:
– опережающий характер индикатора;
– отсутствие дублирующих индикаторов;
– отражение специфики региона;
– возможность установить границы по индикатору;
– значительный объем данных для осуществле-

ния расчета по индикатору.

Несмотря на усиления внимания к вопросам 
управления рисками в процессе формирования 
и исполнения бюджета, существует ряд недостат-
ков, которые в ближайшие годы предстоит прора-
ботать (табл. 3).

Таблица 2. Методы управления рисками по этапам бюджетного 
процесса

Этап бюджетного 
процесса

Методы учета рисков и разработка меро-
приятий по их снижению

Управление ри-
сками на этапе 
прогнозирования 
параметров соци-
ально экономиче-
ского развития

Установление в стратегии развития реги-
она показателя приемлемого риска, опре-
деляемого бюджетной безопасностью. 
Использование имитационного регио-
нального моделирования со сценарной 
разработкой прогнозов. Стресс- тестинг 
региональных прогнозов.

Управление риска-
ми на этапе раз-
работки проектов 
бюджета

Формирование реестра рисков регионов 
с определением КИР региона, порого-
вых значений КИР региона, владельцев 
рисков

Управление ри-
сками на этапе 
утверждения бюд-
жетов

Оценка обоснованности и реалистич-
ности заложенных в бюджет параме-
тров по этапам бюджетного процесса. 
Корректировка бюджетных параметров. 
Расчет коэффициента эластичности про-
ектных значений к изменению целевых 
риск-факторов.

Управление риска-
ми на этапе испол-
нения бюджетов

Применение методов трансформации 
и финансирования рисков в зависимо-
сти от внешних и внутренних факторов 
влияния.

Управление ри-
сками на этапе 
формирования 
бюджетной отчет-
ности

Оценка остаточных рисков. Формирова-
ния отчетов по рискам. Оценка влияния 
рисков на исполнение бюджетных пока-
зателей.

Таблица 3. Проблемы оценки риска и пути их решения

Этап управления 
рисками

Нормативное ре-
гулирование

Проблемы Пути решения Ожидаемый эффект

Постановка целей 
оценки риска

Письмо Мин-
фина

Ошибки в определении целей 
оценки риска

Внедрение риск-ориен-
тированной стратегии 
и бюджетной политики

Достижение бюджетной безо-
пасности региона

Идентификация: 
формирование рее-
стра рисков

Письмо Мин-
фина

Выявление рисков без учета 
географических особенностей 
специфики региона;
Реестр рисков неструктуриро-
ван;

Включение в реестр 
рисков специфиче-
ских и значимых для 
конкретного региона 
рисков;
Структуризация ре-
естра по оператив-
ным стратегическим 
рискам;

Формирование полного пе-
речня значимых для региона 
рисков с учетом специфики 
географического положения 
и экономического развития.

Выбор методов 
оценки рисков

Качественная оценка Письмо Мин-
фина

Ошибки при определении веро-
ятности;
Занижение степени значимости 
рисков и величины возможных 
потерь;

Формирование 
мониторинг- групп, 
включающих вну-
тренних и внешних 
экспертов в различных 
областях

Снижение степени субъекти-
визма при оценке рисков.
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Этап управления 
рисками

Нормативное ре-
гулирование

Проблемы Пути решения Ожидаемый эффект

Количественная 
оценка

Нет Нет единого набора индикато-
ров, способных сформировать 
рейтинговую оценку.

Поход на основе систе-
мы индикаторов, учи-
тывающих специфику 
регина.

Рейтинг регионов по степени 
рисков

Управление рисками Нет Фрагментация управления ри-
сками

Внедрение интегриро-
ванной системы управ-
ления рисками

Минимизация бюджетных по-
терь в результате воздействия 
риск-факторов

Мониторинг риска Письмо Мин-
фина

Несвоевременное обновление 
реестра риска;
Ошибки при определении пери-
одичности мониторинга

Определение пери-
одичности монито-
ринга риск-факторов 
на основе значимости 
рисков;
Паспортизация риска.

Актуализация реестра рисков 
на основе изменений факто-
ров внешней среды

Заключение

Таким образом, в рамках данной работы предлага-
ется внедрение интегрированной системы управле-
ния рисками, включающей;
– формирование риск-ориентированной бюджет-

ной политики, способствующей росту бюджет-
ной безопасности региона;

– формирование структурированного реестра 
риска, учитывающего специфику региона;

– формирование мониторинг- групп бюджетных 
рисков;

– количественная оценка бюджетных рисков 
на основе системы ключевых индикаторов 
и ранжирование регионов по уровню рисков;

– формирование паспортов риска и карт бюджет-
ных рисков.
Интегрированная система управления риска-

ми должна включать четкие требования к бюд-
жетной безопасности региона, позволяющая ис-
пользовать различные методы управления риска-
ми в рамках реализации бюджетного процесса. 
Решения, которые могут приводить к нарушению 
бюджетной безопасности, должны четко контро-
лироваться по индикаторам бюджетной безопас-
ности, определяемой в стратегии развития реги-
она.

Активно должны использовать методы лимити-
рования рисков. Существующие методы лимити-
рования, включающие установление верхней гра-
ницы государственного долга, предельных уровней 
дефицита бюджета субъекта РФ, соблюдение нор-
мативов минимальной бюджетной обеспеченности, 
должны быть расширены за счет показателей, от-
ражающих специфику региона.

С целью защиты от рисков и покрытия обяза-
тельных расходов, рекомендуется формирование 
резервов субъектов РФ.

Внедрение интегрированной системы управ-
ление рисками в бюджетный процесс обеспечит 
устойчивое развитие регионов, способствует ра-
циональному формированию и использованию ре-
сурсов региона и их концентрации на приоритет-
ных направлениях.
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FORMATION OF AN INTEGRATED MODEL OF 
REGIONAL BUDGET RISK MANAGEMENT

Usman E. V.
National Research Nuclear University “MEPhI”

Risk, as the probability of not achieving the set goal, is one of the 
most important factors taken into account in the formation, distri-
bution and use of financial resources of the state. Managing the 
budget risks of the regions in the context of macroeconomic instabil-
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ity, which can lead to a significant increase in the budget deficit, and 
consequently a further increase in the debt burden on the region’s 
economy, is a priority task in the current conditions. The article con-
siders an integrated model of budget risk management in conditions 
of high instability.

Keywords: regional budget risks, budget risk management, budget 
risk register, budget security of the region. the priority task in the cur-
rent conditions. The article considers an integrated model of budget 
risk management in conditions of high instability.
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В статье рассматривается разработка алгоритма мониторинга 
устойчивого развития сельских территорий на основе геоин-
формационных систем (ГИС) и технологий больших данных. 
В условиях нарастающей урбанизации и изменения климата 
сельские территории играют ключевую роль в поддержании 
продовольственной безопасности и экологического баланса, 
однако они часто сталкиваются с проблемами, связанными 
с деградацией земель, недостаточным развитием инфраструк-
туры и оттоком населения. Предложенный алгоритм интегри-
рует данные из различных источников, включая спутниковую 
съемку, датчики окружающей среды и социальные опросы, что 
позволяет проводить комплексную оценку устойчивости сель-
ских территорий. Особое внимание уделено трём основным 
аспектам: экономическому, экологическому и социальному. 
Алгоритм использует методы машинного обучения для прогно-
зирования негативных тенденций и выработки управленческих 
решений, направленных на повышение устойчивости террито-
рий. В статье представлены результаты апробации алгоритма 
на пилотных регионах России, продемонстрированы возмож-
ности использования ГИС для визуализации изменений и об-
суждены перспективы дальнейшего применения разработан-
ной системы в управлении сельскими территориями.

Ключевые слова: устойчивое развитие, сельские территории, 
алгоритм мониторинга, ГИС, большие данные, прогнозирова-
ние, экология.

Современные вызовы, с которыми сталкива-
ются сельские территории, связаны с изменением 
климата, истощением природных ресурсов, отто-
ком трудоспособного населения в города и сниже-
нием уровня экономической активности. Все эти 
факторы существенно сказываются на способно-
сти сельских территорий поддерживать свое устой-
чивое развитие. Понятие «устойчивое развитие» 
в контексте сельских территорий включает в себя 
сбалансированное взаимодействие между тремя 
основными компонентами: экономикой, обществом 
и экологией [1]. Это подразумевает создание усло-
вий для повышения качества жизни местного насе-
ления, сохранение природных ресурсов и развитие 
сельскохозяйственного сектора, при одновремен-
ном минимизации воздействия на окружающую 
среду.

В последние десятилетия наметилась тенден-
ция к использованию передовых технологий, та-
ких как большие данные, искусственный интел-
лект и геоинформационные системы, для управ-
ления территориями. Традиционные методы сбора 
и анализа данных, основанные на статистических 
показателях, часто не предоставляют оперативной 
и полной информации, что затрудняет своевремен-
ное принятие управленческих решений. В условиях 
быстрого изменения внешних условий, таких как 
климатические факторы или экономические кри-
зисы, необходимо внедрение более современных 
подходов к мониторингу и оценке состояния сель-
ских территорий.

Геоинформационные системы (ГИС) и спутни-
ковые данные открывают новые возможности для 
детального пространственного анализа террито-
рий, позволяя отслеживать изменения в реаль-
ном времени. Данные, получаемые с использова-
нием, ГИС, могут быть интегрированы с другими 
источниками информации, такими как результаты 
социально- экономических опросов, датчики окру-
жающей среды и статистические данные, что обе-
спечивает более комплексное и полное представ-
ление о состоянии территорий.

Что касается технологии больших данных они 
играют важную роль в системе мониторинга. Боль-
шие данные предоставляют возможность анализи-
ровать разнообразные и сложные данные из мно-
жества источников, таких как датчики окружающей 
среды, социальные медиа, данные государствен-
ных статистических агентств и многие другие. Ана-
лиз больших данных позволяет моделировать про-
цессы, происходящие в сельских районах, предска-
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зывать изменения и разрабатывать эффективные 
управленческие стратегии.

Целью данного исследования является разра-
ботка и внедрение алгоритма мониторинга устой-
чивого развития сельских территорий на основе 
ГИС и технологий больших данных. В статье рас-
сматриваются методы интеграции данных из раз-
личных источников, анализируются результаты 
применения алгоритма в пилотных регионах Рос-
сии и обсуждаются перспективы использования та-
ких алгоритмов в системе управления сельскими 
территориями [6].

Современные исследования подчеркивают важ-
ность применения геоинформационных систем 
(ГИС) для мониторинга устойчивого развития. ГИС 
позволяет собирать и анализировать простран-
ственные данные, что особенно актуально для 
сельских территорий, где важны пространственные 
взаимосвязи между объектами. Например, ГИС 
могут использоваться для мониторинга изменения 
земельного покрова, состояния почв, водных ре-
сурсов и лесов. Более того, интеграция ГИС с дан-
ными дистанционного зондирования (спутниковых 
снимков) позволяет оперативно выявлять измене-
ния, которые могут негативно сказаться на устой-
чивом развитии сельских территорий [8].

Существующие алгоритмы мониторинга устой-
чивого развития, как правило, базируются на стан-
дартизированных индикаторах, таких как индекс 
человеческого развития (ИЧР), индикаторы соци-
ального благополучия и экологической устойчи-
вости. Однако они часто не учитывают специфи-
ку сельских территорий и требуют адаптации для 
местных условий [10].

Так, в ряде исследований подчеркивается необ-
ходимость использования комбинированных инди-
каторов, которые включают как количественные, 
так и качественные данные. Например, устойчи-
вость сельских территорий может оцениваться 
на основе показателей уровня занятости, состоя-
ния экосистем, а также социальных индикаторов, 
таких как уровень миграции и удовлетворенность 
населения. Однако для их эффективного использо-
вания требуется интеграция с пространственными 
данными и автоматизация процесса мониторинга.

Таким образом, важность данного исследова-
ния заключается в разработке инструмента, кото-
рый поможет не только оценивать текущее состоя-
ние сельских территорий, но и предсказывать воз-
можные негативные изменения, что позволит сво-
евременно предпринимать меры для обеспечения 
их устойчивого развития.

Разработанный алгоритм мониторинга устойчи-
вого развития сельских территорий был протести-
рован на нескольких пилотных регионах в России, 
включая сельские районы центральной и южной 
частей страны. Эти регионы были выбраны на ос-
нове их разнообразных природных, экономических 
и социальных характеристик, что позволило оце-
нить работу алгоритма в различных условиях.

Каждый из тестируемых регионов представлял 
собой уникальную комбинацию экологических, эко-

номических и социальных факторов, что позволи-
ло оценить эффективность алгоритма мониторинга 
для разных территорий. Например, южные районы, 
подверженные засухам и деградации земель, тре-
бовали большего внимания к экологическим аспек-
там, тогда как в центральных районах ключевую 
роль играли экономические индикаторы, такие как 
уровень занятости и доступность инфраструктуры.

Применение алгоритма на конкретных сельских 
территориях

Для примера возьмем два региона: сельский рай-
он в Центральной России и аграрный район на юге 
страны.

Центральный регион

Основные экономические проблемы этого регио-
на включают снижение сельского производства, 
низкий уровень занятости и отток молодежи в го-
родские центры. Экологическая ситуация в целом 
стабильна, однако наблюдается сокращение лесных 
массивов и ухудшение состояния почв. На основе 
данных, полученных с помощью алгоритма, были 
выделены следующие ключевые проблемы:
1. Экономические аспекты: Анализ данных по-

казал, что в регионе наблюдается высокий 
уровень безработицы (до 12%) и снижение до-
ходов населения, особенно в небольших де-
ревнях. Миграционные потоки населения по-
казывают отток людей в крупные города, что 
приводит к деградации социальной инфра-
структуры.

2. Экологические аспекты: Несмотря на отно-
сительную стабильность экосистем, спутни-
ковые данные показали постепенное умень-
шение площади лесов и деградацию почв 
на сельскохозяйственных угодьях. Причиной 
этого являются нерациональные методы веде-
ния хозяйства и отсутствие лесовосстанови-
тельных мероприятий.

3. Социальные аспекты: Данные социологиче-
ских опросов и статистика показали снижение 
доступности медицинских услуг и образова-
тельных учреждений. Уровень удовлетворен-
ности населения качеством жизни в регионе 
упал до 65%, что также влияет на уровень ми-
грации.

Южный регион

Этот регион имеет высокое сельскохозяйственное 
значение, но также подвержен частым засухам 
и проблемам с деградацией земель. Основные ре-
зультаты анализа:
1. Экономические аспекты: Регион сильно за-

висит от аграрного сектора, который испыты-
вает затруднения из-за изменения климата. 
Экономические индикаторы показывают сни-
жение урожайности и рост затрат на орошение, 
что напрямую влияет на доходы фермеров.

2. Экологические аспекты: Алгоритм выявил 
серьезные экологические проблемы, включая 
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эрозию почв, засухи и уменьшение водных 
ресурсов. Спутниковый мониторинг показал, 
что за последние пять лет площадь пригодных 
для сельского хозяйства земель сократилась 
на 15%.

3. Социальные аспекты: Социальные проблемы 
связаны с нехваткой трудоспособного населе-
ния, так как молодые люди покидают регион 
в поисках работы в других областях. Уровень 
доступности услуг в регионе остается низким, 
что также стимулирует миграцию.

Сравнительный анализ устойчивости до и после 
внедрения мониторинга

Результаты мониторинга позволили сравнить состо-
яние территорий до и после внедрения алгоритма. 
Для анализа был использован ряд индикаторов, 
таких как экономическая активность, экологиче-
ская стабильность и удовлетворенность населения 
качеством жизни.

В центральном регионе после внедрения ал-
горитма было предложено несколько программ 
по улучшению инфраструктуры и развитию малого 
бизнеса в сельской местности. Это привело к уве-
личению уровня занятости на 8% в течение первых 
двух лет. Экологические программы, направлен-
ные на восстановление лесов и улучшение мето-
дов сельскохозяйственного производства, помогли 
сократить деградацию почв.

В южном регионе был проведен ряд мероприя-
тий по снижению воздействия засухи и улучшению 
ирригационных систем, что позволило стабилизи-
ровать аграрное производство. Однако социальные 
проблемы, такие как миграция, остались актуаль-
ными, несмотря на положительные экономические 
изменения. Внедрение системы мониторинга по-
зволило вовремя идентифицировать ключевые про-
блемы и предложить решения для их устранения.

Примеры использования ГИС для визуализации 
изменений

Использование ГИС-систем стало важным инстру-
ментом для визуализации данных о состоянии сель-
ских территорий. Это особенно актуально для орга-
нов местного самоуправления, которым необходимо 
быстро и эффективно принимать решения на осно-
ве пространственных данных.

Например, с помощью ГИС было создано не-
сколько интерактивных карт, отображающих ди-
намику изменения земельного покрова, состояния 
водных объектов и сельскохозяйственных угодий. 
На этих картах можно было видеть зоны деграда-
ции почв, уязвимые для засухи, а также участки 
лесов, требующие восстановления. Визуализация 
данных помогла более эффективно планировать 
земельные и экологические программы.

Дополнительно были созданы карты социально- 
экономической активности региона, которые пока-
зывали изменение уровня занятости и миграцион-
ных потоков. Это позволило местным властям раз-

работать программы по привлечению инвестиций 
в регион и поддержке местных инициатив.

Сравнение с существующими подходами 
к мониторингу сельских территорий

Разработанный алгоритм мониторинга устойчиво-
го развития сельских территорий обладает рядом 
преимуществ перед существующими методами. 
Во-первых, использование геоинформационных 
систем и технологий больших данных позволяет 
собирать и обрабатывать информацию в реальном 
времени [8]. В отличие от традиционных методов, 
которые опираются на статистические данные с за-
держкой во времени, наш подход дает возможность 
оперативно реагировать на изменения и предлагать 
решения в кратчайшие сроки.

Кроме того, интеграция разных источников дан-
ных, таких как спутниковые снимки, данные дат-
чиков и социальные опросы, позволяет получить 
комплексное представление о состоянии сельских 
территорий. В традиционных методах обычно ис-
пользуется один вид данных, что ограничивает воз-
можности анализа [9]. Применение комплексных 
индикаторов устойчивого развития, основанных 
на экономических, экологических и социальных 
параметрах, обеспечивает более точную оценку 
ситуации и формулировку рекомендаций.

Влияние новых данных и технологий 
на эффективность мониторинга

Использование технологий больших данных позво-
ляет значительно улучшить процесс мониторинга. 
Например, машинное обучение и алгоритмы анали-
за временных рядов позволяют выявлять скрытые 
закономерности в данных и прогнозировать возмож-
ные изменения. Это особенно важно для предска-
зания таких угроз, как деградация земель, утрата 
биоразнообразия или миграционные кризисы.

Применение ГИС также сыграло ключевую роль 
в повышении эффективности мониторинга. С по-
мощью пространственного анализа можно не толь-
ко выявить проблемы, но и локализовать их в пре-
делах конкретных территорий. Например, монито-
ринг состояния почв позволил оперативно выявить 
участки, где требуется восстановление и предот-
вращение эрозии.

Одним из ограничений предложенного алго-
ритма является зависимость от качества исход-
ных данных. Например, спутниковые снимки мо-
гут быть недостаточно точными при облачности 
или других неблагоприятных погодных условиях. 
Для преодоления этого ограничения необходимо 
использование нескольких источников данных, та-
ких как наземные датчики и дополнительные спут-
никовые системы с разным разрешением.

Другим ограничением является сложность ин-
теграции данных из различных источников. Раз-
личные форматы данных требуют дополнительных 
усилий для их обработки и приведения к единой 
системе. Это можно решить за счет использования 
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более гибких инструментов анализа данных и раз-
работки универсальных стандартов интеграции.

Политические и социально- экономические ус-
ловия региона могут существенно влиять на точ-
ность и полноту мониторинга. Например, в регио-
нах с ограниченным доступом к информации или 
отсутствием инфраструктуры для сбора данных 
мониторинг может быть затруднен. В таких случаях 
необходимо разрабатывать специальные програм-
мы для повышения доступности данных и улучше-
ния взаимодействия с местными сообществами.

Кроме того, социально- экономические условия, 
такие как низкий уровень образования или занято-
сти, могут создавать трудности в реализации пред-
лагаемых рекомендаций. Для решения этой про-
блемы необходимо учитывать специфику региона 
при разработке управленческих стратегий и про-
грамм поддержки.

Для успешного внедрения алгоритма в систему 
управления сельскими территориями необходимо 
тесное сотрудничество с местными и региональ-
ными органами власти. Важно обеспечить их до-
ступ к актуальным данным и обучить работе с ГИС 
и системами анализа больших данных. Кроме то-
го, необходимо разработать программы повыше-
ния квалификации специалистов, занимающихся 
управлением сельскими территориями.

Также важно интегрировать алгоритм в суще-
ствующие государственные программы по раз-
витию сельских территорий. Например, в рамках 
программ поддержки сельского хозяйства можно 
использовать данные мониторинга для более эф-
фективного распределения ресурсов и реализации 
мер по улучшению состояния экосистем.

Заключение

Разработанный алгоритм мониторинга устойчиво-
го развития сельских территорий на основе исполь-
зования геоинформационных систем и технологий 
больших данных показал свою эффективность в пи-
лотных регионах. Его внедрение позволяет повысить 
точность и оперативность оценки состояния сельских 
территорий, что способствует более эффективному 
управлению их развитием. Основные преимущества 
алгоритма заключаются в комплексном подходе к сбо-
ру и анализу данных, интеграции различных источни-
ков информации и использовании методов машинного 
обучения для прогнозирования изменений.

Использование алгоритма может существенно 
способствовать устойчивому развитию сельских 
территорий, снижению негативных экологических 
последствий, повышению уровня занятости и каче-
ства жизни населения. В будущем необходимо про-
должать исследования в этой области и расширять 
применение алгоритма на другие регионы и страны 
с учетом их специфики и потребностей.

Литература

1. Брюндтланд Г. Х. Наше общее будущее. Ок-
сфорд: Oxford University Press, 1987.

2. Калафатов Эдем Амитьевич, Буркальцева 
Диана Дмитриевна Коммуникация как стра-
тегический актив планирования устойчивого 
развития сельских территориальных систем 
с учетом экономических интересов // РЭиУ. 
2024. № 3 (79). URL: https://cyberleninka.ru/ar-
ticle/n/kommunikatsiya-kak-strategicheskiy- aktiv-
planirovaniya- ustoychivogo-razvitiya- selskih-
territorialnyh- sistem-s-uchetom (дата обраще-
ния: 22.10.2024).

3. Калафатов Эдем Амитьевич. Негатив-
ное влияние агрохолдингов на социально- 
экономическое развитие сельских террито-
рий России // Вестник аграрной науки. 2020. 
№ 2. URL: https://cyberleninka.ru/article/n/
negativnoe- vliyanie-agroholdingov-na-sotsialno- 
ekonomicheskoe-razvitie- selskih-territoriy- rossii 
(дата обращения: 22.10.2024).

4. Калафатов Эдем Амитьевич Особенности 
и препятствия перехода сельского хозяйства 
России на инновационный путь развития // 
Вестник КФУ. 2021. № 3. URL: https://cyber-
leninka.ru/article/n/osobennosti-i-prepyatstviya- 
perehoda-selskogo- hozyaystva-rossi i -na-
innovatsionnyy-put-razvitiya (дата обращения: 
22.10.2024).

5. Калафатов Эдем Амитьевич Понятие «сель-
ские территории» в аспекте стратегии устой-
чивого развития // Экономика и управление. 
2019. № 4. URL: https://cyberleninka.ru/article/n/
ponyatie- selskie-territorii-v-aspekte- strategii-
ustoychivogo- razvitiya (дата обращения: 
22.10.2024).

6. Калафатов Эдем Амитьевич Приоритеты и ме-
ханизмы развития сельских территорий // 
Вестник СевКавГТ И. 2017. № 29. URL: https://
cyberleninka.ru/article/n/prioritety-i-mehanizmy- 
razvitiya-selskih- territoriy(дата обращения: 
22.10.2024).

7. Макартур Д. А. Глобальные индикаторы устой-
чивого развития // Экологическая политика. 
2019. № 4. С. 10–24.

8. Назаров А. В. Интеграция ГИС и технологий 
больших данных для управления сельскими 
территориями // Вестник аграрной науки. 2021. 
№ 2. С. 78–85.

9. Перес Х. М. Большие данные в управлении 
сельским хозяйством // Международный жур-
нал информационных технологий. 2020. Т. 16. 
№ 3. С. 115–129.

10. Sentinel Hub. Спутниковые данные Sentinel для 
мониторинга окружающей среды. URL: https://
www.sentinel-hub.com.

11. Smith R. Sustainable Rural Development 
Indicators // Journal of Environmental Management. 
2018. Vol. 227. Pp. 50–66.

12. Федеральная служба государственной ста-
тистики (Росстат). Статистический сборник 
по состоянию сельского хозяйства, 2023.



461

Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

DEVELOPMENT AND OPTIMIZATION OF AN 
ALGORITHM FOR MONITORING SUSTAINABLE 
DEVELOPMENT OF RURAL AREAS USING 
GEOINFORMATION SYSTEMS AND BIG DATA 
TECHNOLOGIES

Kalafatov E. A., Fazlmemet A. N.
Crimean Federal University named after V. I. Vernadsky

The article discusses the development of an algorithm for monitor-
ing the sustainable development of rural areas based on geographic 
information systems (GIS) and big data technologies. In the con-
text of increasing urbanization and climate change, rural areas play 
a key role in maintaining food security and environmental balance, 
but they often face problems associated with land degradation, in-
sufficient infrastructure development and population outflow. The 
proposed algorithm integrates data from various sources, including 
satellite imagery, environmental sensors and social surveys, which 
allows for a comprehensive assessment of the sustainability of rural 
areas. Particular attention is paid to three main aspects: econom-
ic, environmental and social. The algorithm uses machine learning 
methods to predict negative trends and develop management deci-
sions aimed at increasing the sustainability of territories. The article 
presents the results of testing the algorithm in pilot regions of Rus-
sia, demonstrates the possibilities of using GIS to visualize changes 
and discusses the prospects for further application of the developed 
system in rural management.

Keywords: sustainable development, rural areas, monitoring algo-
rithm, GIS, big data, forecasting, ecology.
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Масштабы и диспропорции инвестиционной деятельности 
в Дальневосточном федеральном округе

Федоров Игорь Викторович,
канд. экон. наук, доцент, доцент Департамента социально- 
экономических исследований и регионального развития 
Школы экономики и менеджмента Дальневосточного 
федерального университета
E-mail: fedorov.iv72@yandex.ru. 

Сделан анализ инвестиционной деятельности в Дальневосточ-
ном федеральном округе (ДФО). Происходит неравномерное 
удорожание освоения капиталовложений в пересчете на еди-
ницу вводимой мощности по субъектам ДФО. В Бурятии про-
слеживается скромная фондовооруженность, в Магаданской 
области –  маленькая фондоемкость. Изучены распределение 
и эффективность капиталовложений. Сахалинская область яв-
ляется безусловным лидером по душевым капиталовложениям 
в ДФО. В Магаданской области сворачивались валовые капи-
таловложения на руб ль основных фондов.
Характеризуется норма накопления в макрорегионе. Амурская 
область накачивает норму накопления и душевой объем работ, 
выполненных по виду деятельности «Строительство» (ОРВДС). 
Внушает опасения слабая инвестиционная привлекательность 
(ИП) Камчатки. Рассматривается ввод жилья в ДФО. Чукотка, 
Магаданская область и Камчатка имеют вялый душевой ввод 
жилья. Сахалинская область обладает удовлетворительным 
душевым вводом индивидуальных жилых домов (ИЖД). В Ев-
рейской автономной области обвалился душевой ввод ИЖД. 
Показаны особенности ввода социально- культурных объектов 
в макрорегионе. Предлагаются пути налаживания инвестици-
онной деятельности в ДФО.

Ключевые слова: капиталовложения, Приморье, Якутия, Са-
халинская область, Бурятия, Дальневосточный федеральный 
округ, строительство, ввод жилья

В ходе написания статьи автор рассчитал по ма-
крорегиону: 1) фондоемкость [4, с. 39, 40]; 2) рас-
пределение, динамику и эффективность капита-
ловложений [2, с. 8, 37, 38; 3, с. 35–37; 4, с. 8, 39, 
41]; 3) норму накопления и ИП [3, с. 35–37; 4, с. 39, 
41]; 4) валовые капиталовложения на руб. полной 
учетной стоимости основных фондов на конец го-
да [4, с. 40, 41]; 5) географию ОРВДС [2, с. 8, 57;3, 
с. 56; 4, с. 8, 54]; 6) характеристики ввода жилья, 
ИЖД и социально- культурных объектов [1, с. 54; 2, 
с. 8, 58, 59; 4, с. 8, 56, 57; 5, с. 36; 6, с. 35].

ДФО характеризуется удаленным и приморско- 
приграничным положением, преобладанием оча-
гового освоения территории, потребностью в за-
дельных капиталовложениях в инфраструктуру, 
заболоченностью, вечной мерзлотой, горным 
рельефом, сейсмичностью, разветвленной реч-
ной сетью, своеобразными метеорологическими 
условиями, транспортной доступностью строек 
и объектов строительства; дальностью перевоз-
ок строительных материалов, машин и рабочих; 
спросом на строительные машины в северном ис-
полнении; дифференциацией покупательной спо-
собности руб ля капиталовложений; различиями 
в фондовооруженности субъектов РФ (таблица 1). 
Постоянно выше 100% расположены Сахалинская 
область, Чукотка и Якутия. Под 100% обитали Бу-
рятия, Забайкальский, Хабаровский, Камчатский 
и Приморский края. Сахалинская область поте-
ряла, %: за пять лет –  76,1; в 2019 г. –  54,3. Су-
ществует потребность в раздувании капиталовло-
жений в Бурятии, Забайкальском и Хабаровском 
краях.

На полюсе высокой фондоемкости находят-
ся Еврейская автономная и Амурская области, 
Приморский и Забайкальский края (таблица 2). 
Еврейская автономная область в указанные го-
ды превосходила параметр ДФО в 1,6 р. в ср. 
За 4 года поднялись области, %: Еврейская ав-
тономная –  на 35, Амурская –  на 32. Приморье 
в 2019 г. просело на 32,2%. К полюсу небольшой 
фондоемкости относятся Якутия, Камчатка, Чу-
котка и Магаданская область. Изучим фондоем-
кость в 2015–2019 гг., % к Еврейской автономной 
области. Пик индикатора приходится на Приморье 
в 2015 г. –  85,5%. Пять лет меньше 66% имели Бу-
рятия, Хабаровский край, Якутия, Камчатка, Чу-
котка и Магаданская область. Величина показа-
ла, % в ср.: Якутия –  49,3; Камчатка 46,8; Чукотка 
44,0 и Магаданская область –  38,9. Снизились, %: 
Приморье за 2016–2019 гг. на 31,2; Сахалинская 
область в 2018 г. –  на 27,0 до 54,2.
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Таблица 1. Наличие основных фондов на 1 занятого в экономике в 2015–2020 гг., ДФО=100%*

2015 2016 2017 2018 2019 2020

Сахалинская область 338,6 300,2 297,1 304,6 250,3 262,5

Чукотский автономный округ 118,5 136,9 146,0 153,6 125,0 133,0

Республика Саха 122,6 129,4 129,6 132,2 140,2 144,1

Еврейская автономная область 95,3 99,3 108,4 106,8 108,7 101,3

Магаданская область 85,2 86,7 87,0 102,1 103,5 100,5

Приморский край 95,5 97,9 99,2 94,8 75,4 70,9

Камчатский край 71,1 93,1 94,4 87,7 93,3 92,8

Амурская область 73,9 78,8 79,3 81,0 96,0 101,6

Хабаровский край 71,8 70,8 67,8 66,9 87,3 82,8

Забайкальский край 60,2 60,1 58,4 57,0 65,8 65,6

Республика Бурятия 47,8 48,1 48,5 52,2 62,1 62,6

*Расчет по: [4, с. 13, 40].

Таблица 2. Фондоемкость в 2015–2019 гг., ДФО=100%*

2015 2016 2017 2018 2019

Еврейская автономная область 149,6 157,0 152,7 177,2 184,6

Приморский край 127,8 123,5 123,5 132,4 100,2

Амурская область 104,3 115,4 119,9 130,5 136,3

Забайкальский край 115,0 112,6 103,0 108,7 124,7

Сахалинская область 115,7 123,3 124,0 96,0 89,5

Республика Бурятия 93,4 93,9 95,7 107,3 120,6

Хабаровский край 82,0 80,4 77,8 84,4 109,6

Республика Саха 78,7 77,5 78,4 81,0 87,6

Камчатский край 68,6 76,0 79,3 75,9 83,3

Чукотский автономный округ 63,2 66,7 78,2 85,2 66,6

Магаданская область 63,9 57,2 58,1 73,6 66,2

*Расчет по: [4, с. 39, 40].

В валовых капиталовложениях ДФО в 2011–
2020 гг. лидировали Якутия, Сахалинская область 
и Приморье –  53,7% в ср. Больше половины ОРВДС 
округа давали Якутия, Приморье и Амурская об-
ласть (таблицы 3 и 4). Доля Амурской области 
за 10 лет выросла в ОРВДС (в 4,3 р.) и валовых 
капиталовложениях округа. Ослабла роль Якутии 
в валовых капиталовложениях и ОРВДС округа 
в 2020 г.

За 10 лет поднялись валовые капиталовложения 
в 6 субъектах ДФО, особенно на Чукотке –  в 3,6 р. 

(таблица 5). Инвестирование в 4 территориях де-
сять лет превышало размер 2010 г. Наблюдались 
высокие значения Чукотки, Магаданской области 
и Якутии. По 6 территориям шло одновременное по-
вышение валового регионального продукта (ВРП) 
и валовых капиталовложений (таблица 6). Обнару-
жена максимальная эффективность капиталовло-
жений в Магаданской области. В таблицу 7 поме-
щены случаи подъема ВРП, которые перешагнули 
20 млрд руб. 2010 г. Укрепление ВРП Сахалинской 
области в 2018 г. достигло 5,8 руб. на дополнитель-
ный руб. валовых капиталовложений.

Таблица 3. Территориальная структура валовых капиталовложений в ДФО в 2010–2020 гг., %*

Непрерывно больше 15, годы 2011–2020 гг., в ср. Коррекция опережает 10

за 10 лет за год

Республика Саха 2010–2019 21,8 2020 г. (–11,0 до 14,3)

Сахалинская область 2010–2018 17,7

Приморский край 14,2 –12,1 до 11,9

Амурская область 13,6 +12,4 до 22,1

Хабаровский край 13,0

*Расчет по: [2, с. 38; 3, с. 37; 4, с. 41].
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Таблица 4. Состав ОРВДС в ДФО в 2010–2020 гг., %*

Регулярно > 15, годы 2011–2020 гг., в ср. Наибольшие сдвиги

за 10 лет за год

Республика Саха 2012–2019 20,2 2020 г. (–11,3 до 12,5)

Приморский край 15,8 –12,1 до 13,7

Амурская область 15,6 +27,8 до 36,1 2019 г. +11,4 до 29,7

Сахалинская область 2011–2016 15,3

Хабаровский край 2010–2014 13,2

*Расчет по: [2, с. 57; 3, с. 56; 4, с. 54].

Таблица 5. Валовые капиталовложения в 2011–2020 гг., % 
к 2010 г.*

Увеличение 
за 2011–2020 гг.

Постоянно 
выше 100

В ср.

Чукотский 
автономный 
округ

259,8 10 лет 222,4

Амурская об-
ласть

113,9 2016–
2020 гг.

141,3

Забайкальский 
край

43,5 10 лет 121,6

Магаданская 
область

30,2 10 лет 156,1

Республика Бу-
рятия

10,5 89,8

Республика 
Саха

5,8 10 лет 151,3

*Расчет по: [3, с. 37; 4, с. 41].

Зафиксирована гипертрофированная норма 
накопления в Амурской области (таблица 8). При-
морье и Камчатка обитали ниже норматива 7 лет. 
За 8 лет резко упали Приморье (в 3,3 р.) и Еврей-
ская автономная область. Ослабли величины в Ев-
рейской автономной области (2013 г.) и Магадан-
ской области в 2016 г. Проследим ИП –  норму нако-
пления по субъекту РФ делим на норму накопления 
соответствующего федерального округа. В ДФО 
есть примеры неполного использования конкурент-
ных преимуществ. ИП в 2011–2019 гг. показала, 
ед. в ср.: Сахалинская область –  0,90; Хабаров-
ский край 0,87; Чукотка 0,80; Приморье 0,78; Бу-
рятия 0,73 и Камчатка –  0,67. Индикатор уступал 
1: Камчатка и Бурятия в 2011–2019 гг.; Приморье 
в 2013–2019, Хабаровский край в 2014–2019, Чу-

котка в 2014–2018 гг. Камчатка, Бурятия и При-
морье нуждаются в расширении масштабов инве-
стиционной деятельности. Найдем эффективность 
производства (ЭП) –  из ВРП вычтем валовые капи-
таловложения, разницу поделим на валовые капи-
таловложения. ЭП превосходило 3 ед. на Камчатке 
и в Приморье в 2013–2019 гг., в Бурятии в 2013–
2018 гг. (таблица 9). За 8 лет подскочил ЭП Примо-
рья –  на 4,06 ед. Отметилась Чукотка, ед.: 2014 г. 
+3,43; 2015 г. –  ухудшение на 2,68.

Таблица 6. Прибавка ВРП на дополнительный руб. валовых 
капиталовложений за 2011–2019 гг., коп.*

Субъекты РФ Цифра Субъекты РФ Цифра

Магаданская 
область

365,8 Республика Бу-
рятия

72,4

Забайкаль-
ский край

159,1 Чукотский авто-
номный округ

47,2

Республика 
Саха

89,2 Амурская об-
ласть

18,8

*Расчет по объемам в руб. 2010 г.: [2, с. 37, 38; 3, с. 35–37; 4, 
с. 39, 41].

Таблица 7. Роль валовых капиталовложений в прибавке ВРП 
в 2011–2019 гг., %*

2011 2018 2019

Республика 
Саха

175,3

Амурская об-
ласть

164,2

Приморский 
край

206,6 68,3

Сахалинская 
область

209,9 17,1

*Расчет в ценах 2010 г.: [2, с. 37, 38; 3, с. 35–37; 4, с. 39, 41].

Таблица 8. Валовые капиталовложения в 2011–2019 гг., % ВРП*

5 лет подряд и дольше 2011–
2019 гг., в ср.

Коррекция

годы планка за 2012–2019 гг. перевесила 25 за год от 20

Амурская область 9 лет >25 54,0 +30,2 до 82,7 2017 г. +20,7 до 64,3

Еврейская автономная область 35,3 –36,3 до 28,1 2013 г. (–21,1 до 37,3)

Республика Саха 9 лет >25 34,2

Магаданская область 2011–2018 33,4 2016 г. (–21,0 до 27,2)

Забайкальский край 9 лет 28,4
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5 лет подряд и дольше 2011–
2019 гг., в ср.

Коррекция

годы планка за 2012–2019 гг. перевесила 25 за год от 20

Хабаровский край 2014–2019 <25 26,2

Сахалинская область 2011–2017 >25 25,9

Приморский край 2013–2019 ниже 25 24,0 –38,9 до 17,1

Чукотский автономный округ 2014–2018 23,3

Республика Бурятия 2013–2018 21,2

Камчатский край 2013–2019 19,8

*Расчет в текущих ценах по: [3, с. 35, 37; 4, с. 39, 41].

Шесть территорий серьезно уступали Саха-
линской области по душевым капиталовложени-
ям, особенно Бурятия и Забайкалье (таблица 10). 
Во 2 колонке выделены периоды от 5 лет. Всплеск 
за 10 лет был на Чукотке –  в 3,7 р.; в Амурской 
области –  в 2,7 р. Усилены позиции Чукотки, %: 
2012 г. +50,8 до 102,1; 2019 г. –  плюс 36,2 до 110,8. 
По валовым капиталовложениям на руб. основных 
фондов в ДФО в 2015–2020 гг. лидировали, коп. 
в ср.: Амурская область 16,4; Магаданская область 
15,2 и Якутия –  12,7. Показатель 6 лет обретался, 
коп.: а) над 10 –  Амурская область; б) меньше 10 –  
Хабаровский, Камчатский и Приморский края, Са-
халинская и Еврейская автономная области, Буря-
тия. За 2016–2020 гг. упала Магаданская область, 
коп. –  на 16,4 до 8,9.

Таблица 9. ЭП в 2011–2019 гг., ед.*

Камчатский 
край

Республика 
Бурятия

Чукотский авто-
номный округ

При-
морский 

край

2011 2,38 2,77 3,81 0,79

2012 2,52 3,00 1,64 1,75

2013 3,08 3,22 2,47 3,69

2014 4,81 4,08 5,90 3,78

2015 6,69 4,59 3,22 4,15

2016 5,02 5,62 4,65 5,58

2017 4,85 4,32 4,81 5,94

2018 5,54 4,32 3,81 5,67

2019 4,99 2,92 2,48 4,85

*Расчет в текущих ценах по: [3, с. 35, 37; 4, с. 39, 41].

Рассмотрим валовые капиталовложения на руб. 
основных фондов, ДФО=100%. Параметр в 2015–
2020 гг. располагался: 1) за 100% –  Амурская и Ма-
гаданская области (6 лет), Якутия в 2015–2019 гг.; 
2) под 100% –  Камчатка, Бурятия, Еврейская ав-
тономная область и Приморье (все 6 лет), Хаба-
ровский край в 2015–2019 гг. Получили ущерб, %: 
а) Магаданская область за 2016–2020 гг. –  на 176 
до 125, в 2016 г. на 112, в 2019 г. –  на 68 до 105; 
б) Якутия в 2020 г. –  на 62 до 79. По валовым капи-
таловложениям на руб. основных фондов в 2015–
2020 гг. сложились перекосы, % к Амурской обла-
сти: 1) ниже 100 –  Забайкальский, Хабаровский, 

Камчатский и Приморский края, Сахалинская и Ев-
рейская автономная области, Бурятия (7 субъек-
тов РФ по 6 лет); Чукотка в 2016–2020 гг.; 2) об-
вал Магаданской области за 5 лет –  в 3,8 р. до 56, 
в 2016 г. –  на 89.

Таблица 10. Душевые капиталовложения в 2010–2020 гг., 
текущие цены, Сахалинская область=100%*

Годы с от-
меткой < 50

2011–
2020 гг., 

в ср.

Возрастание 
за 10 лет>30

Чукотский авто-
номный округ

76,2 +105,2 
до 144,3

Магаданская об-
ласть

65,7 +32,5 до 72,2

Республика Саха 64,4

Амурская область 2010–2016 50,9 +61,9 до 99,2

Хабаровский край 11лет 28,1

Камчатский край 11лет 28,0

Еврейская авто-
номная область

11лет 23,5

Приморский край 11лет 21,2

Забайкальский 
край

11лет 17,6

Республика Бу-
рятия

11лет 11,2

*Расчет по: [2, с. 8, 38; 4, с. 8, 41].

Несколько иная картина складывается по ду-
шевому ОРВДС (таблица 11). Насчитывается 8 
случаев за 100%. В 3 колонке помещены перио-
ды от 5 лет. Зафиксированы низкие объемы Буря-
тии, Забайкальского, Приморского и Хабаровско-
го краев, Еврейской автономной области. В 2016–
2020 гг. улучшились средние значения, %: Амур-
ская область –  на 101,9; Чукотка –  на 57,3; Яку-
тия –  на 50,9 и т.д. За 10 лет подскочила Амурская 
область –  в 7,7 р., в т.ч. в 2019 г. –  в 2,0 р. (таблица 
12).

Ввод жилья в ДФО в 2014–2020 гг. составил 
18,7 млн кв. м общей площади, в т.ч.: Якутия, При-
морье и Сахалинская область –  53,7%; Хабаров-
ский край и Бурятия –  24,2%. Изменился дальне-
восточный ввод жилья: а) за 2011–2020 гг. +16,4%, 
т.е. всплеск ввода в Сахалинской области и Яку-
тии; б) в 2015 г. –  убыль на 10,4%, т.е. спад в При-
морье, Забайкалье и Амурской области. В окруж-

Окончание
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ном вводе жилья есть максимальные доли Якутии 
в 2017 г. и Приморья в 2020 г. (таблица 13). Не-

много оживились: Сахалинская область за 10 лет, 
Приморье в 2018 г.

Таблица 11. Душевой ОРВДС в 2010–2020 гг., текущие цены, Сахалинская область=100%*

Перешагнули 
100, годы

Непрерывно <50, 
годы

2011–2015 гг., 
в ср.

2016–2020 гг., 
в ср.

Усиление за 2011–
2020 гг. перевеси-

ло 30

Амурская область 2019, 2020 2010–2016 29,9 131,8 224,6 до 258,1

Магаданская область 2020 69,6 87,2 98,3 до 138,3

Республика Саха 2017–2019 2010–2014 48,1 99,0

Чукотский автономный округ 2019, 2020 2010–2016 24,6 81,9 79,9 до 107,0

Камчатский край 2010–2016 34,7 47,4

Еврейская автономная область 2011–2019 31,9 40,7

Хабаровский край 11 лет 30,3 36,2

Приморский край 11 лет 25,9 29,0

Забайкальский край 11 лет 14,0 20,9

Республика Бурятия 11 лет 13,6 18,9

*Расчет по: [2, с. 8, 57; 4, с. 8, 54].

Таблица 12. Годовое улучшение душевого ОРВДС в 2011–2020 гг., 
текущие цены, Сахалинская область=100%(1)*

2017 2019 2020

Амурская область +35,6 
до 72,9

+98,9 
до 194,8

+63,3

Магаданская об-
ласть

+38,6

Республика Саха +42,3 
до 110,5

Чукотский авто-
номный округ

+38,3 
до 118,5

1 –  сдвиги, преодолевшие 35%.

*Расчет по: [2, с. 8, 57; 4, с. 8, 54].

Душевой ввод жилья в Сахалинской области 
7 лет опережал 0,5 кв. м общей площади (таблица 
14), удвоился за 10 лет. Еврейская автономная об-
ласть опустилась в 2015 г. на 0,259 кв.м. Просле-
дим душевой ввод жилья, % к Сахалинской обла-
сти. В 2014–2020 гг. ниже 50% обретались Чукотка, 

Магаданская область и Камчатка. Якутия в 2018 г. 
достигла 101,3%. За 2011–2020 гг. понесли потери, 
%: Еврейская автономная область –  63,7 до 9,9; За-
байкалье –  42,4 до 18,9; Хабаровский край –  38,5 
до 19,4; Бурятия –  38,2 до 30,8. Еврейская авто-
номная область в 2015 г. опустилась на 43,1% 
до 56,1%.

Таблица 13. Распределение ввода жилья в ДФО в 2010–2020 гг., 
% к итогу*

Республика 
Саха

Приморский 
край

Сахалинская 
область

2010 13,8 24,4 9,2

2014 14,8 20,9 9,5

2015 19,0 17,4 10,9

2016 22,0 17,4 11,8

2017 25,2 16,4 13,8

2018 23,4 23,7 11,7

2019 22,4 22,2 13,2

2020 20,8 25,5 17,2

*Расчет по: [1, с. 54; 2, с. 58; 5, с. 36; 6, с. 35].

Таблица 14. Душевой ввод жилья в 2010–2020 гг., кв. м общей площади*

2010 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020

Сахалинская область 0,406 0,623 0,640 0,685 0,709 0,541 0,679 0,906

Республика Саха 0,316 0,495 0,569 0,644 0,657 0,548 0,578 0,540

Республика Бурятия 0,280 0,418 0,422 0,341 0,273 0,252 0,272 0,279

Еврейская автономная об-
ласть

0,299 0,618 0,359 0,462 0,311 0,174 0,148 0,090

*Расчет по: [1, с. 54; 2, с. 8, 58; 4, с. 8; 5, с. 36; 6, с. 35].

Ввод ИЖД в ДФО в 2014–2020 гг. равен 8,2 млн 
кв. м общей площади, в т.ч.: Приморье, Якутия 
и Бурятия –  56,2%; Забайкалье, Сахалинская об-
ласть и Хабаровский край –  34,7%. Изменился со-

став окружного ввода ИЖД, %: а) Бурятия за 2011–
2020 гг. –  сжатие на 10,0 до 15,8; б) Забайкалье 
в 2016 г. +10,8 до 17,8. Душевой ввод ИЖД в 2015–
2020 гг. равнялся, кв. м общей площади в сред-
нем: Сахалинская область –  0,280; Якутия 0,234 
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и Бурятия –  0,176. Сахалинская область в 2019 г. 
выросла, кв. м общей площади: на 0,112 до 0,325. 
Шесть лет территории находились: а) над планкой 
ДФО –  Сахалинская область, Якутия и Бурятия (та-
блица 15); б) под 100% –  Приморский, Хабаровский 
и Камчатский края, Амурская и Магаданская обла-
сти, Чукотка. Снизились области, %: Еврейская ав-

тономная за 5 лет на 100, Сахалинская в 2018 г. –  
на 68. Забайкалье в 2016 г. приобрело 83%. Сфор-
мировалось существенное отставание Камчатки, 
Амурской и Магаданской областей (таблица 16). 
За 5 лет провалилась Еврейская автономная об-
ласть –  в 3,4 р. Забайкалье в 2016 г. ушло вверх –  
в 2,1 р.

Таблица 15. Душевой ввод ИЖД в 2015–2020 гг., ДФО=100%*

2015 2016 2017 2018 2019 2020

Сахалинская область 162 195 244 176 204 208

Республика Саха 172 167 162 176 160 160

Республика Бурятия 139 119 110 110 136 130

Еврейская автономная область 160 126 91 110 93 60

Забайкальский край 53 136 111 96 100 89

Приморский край 96 71 82 95 93 92

Хабаровский край 85 77 75 75 57 60

Камчатский край 79 68 72 74 47 75

Амурская область 43 29 31 39 48 58

Магаданская область 9 11 25 25 15 22

Чукотский автономный округ – – 2 – 1 –

*Расчет по: [4, с. 8; 5, с. 36; 6, с. 35].

В макрорегионе в 2014–2020 гг. осуществлялся 
регулярный ввод мощностей организаций: а) до-
школьных образовательных –  Якутия, Забайка-
лье и Сахалинская область; б) общеобразователь-
ных –  Якутия, Сахалинская область и Бурятия; 
в) амбулаторно- поликлинических –  Якутия и Са-
халинская область. Семилетний ввод дошкольных 
образовательных организаций в ДФО преодолел 

36 тыс. мест. Дальневосточный ввод дошкольных 
образовательных организаций демонстрирует при-
рост, мест: 1) за 2011–2020 гг. +2730; 2) в 2016 г. –  
минус 5537 или в 3,2 р. Второй прирост сформиро-
ван Якутией, Приморским и Хабаровским краями. 
В таблице 17 представлены удельные веса от 10%. 
По окружному вводу общеобразовательных орга-
низаций видны: высококонцентрированный ры-
нок, лучший уровень Якутии, на 7 территорий- 
аутсайдеров падает 10,1%.

Таблица 16. Душевой ввод ИЖД в 2015–2020 гг., Сахалинская область=100%*

В ср. Выше 100, год Наибольшие сдвиги

за 2016–2020 гг. за год

Республика Саха 85,7 2015 2018 г. + 33 до 100

Республика Бурятия 63,7

Еврейская автономная область 56,3 –70 до 29 2016 г. (–34 до 65)

Забайкальский край 49,0 2016 г. +37 до 70

Приморский край 45,3

Хабаровский край 37,3

Камчатский край 35,8

Амурская область 21,5

Магаданская область 8,7

*Расчет по: [4, с. 8; 5, с. 36; 6, с. 35].

Таблица 17. Ввод мощностей организаций в ДФО в 2014–2020 гг., % к итогу по колонке*

дошкольные образова-
тельные

общеобразовательные амбулаторно- 
поликлинические

больничные

Республика Саха 32,6 35,3 23,7 17,6

Сахалинская область 10,6 26,1 21,4 25,7
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дошкольные образова-
тельные

общеобразовательные амбулаторно- 
поликлинические

больничные

Приморский край 14,0 20,8

Республика Бурятия 15,0 18,3

Амурская область 24,8

Забайкальский край 11,4

Хабаровский край 10,2

сумма долей первой 
тройки (CR3)

61,6 79,7 65,9 68,1

*Расчет по: [2, с. 58, 59; 4, с. 56, 57].

Подведем некоторые выводы. Впечатляет ска-
чок валовых капиталовложений на Чукотке. По-
трясает укрепление позиций Амурской области 
в ОРВДС макрорегиона. В 2013–2019 гг. наблю-
дался дефицит капиталовложений на Камчат-
ке и в Приморье. Бурятия и Забайкалье облада-
ют низкими душевыми уровнями капиталовло-
жений и ОРВДС. Обнаружены невиданные вало-
вые капиталовложения на руб. основных фондов 
в Амурской области в 2015–2020 гг. Сахалинская 
область выделяется огромными размерами ду-
шевого ввода жилья. Дальневосточный ввод до-
школьных образовательных организаций серьез-
но просел в 2016 г. Расширение инвестиционной 
активности в ДФО видится через: а) стимулирова-
ние приоритетных проектов; б) возрастание капи-
таловложений в Южно- Приморском промышленно- 
транспортном районе; в) подъем душевых капита-
ловложений в Бурятии, Забайкалье и Приморье; 
г) оживление валовых капиталовложений на руб. 
основных фондов на Камчатке, в Бурятии и При-
морье; д) увеличение ввода жилья и социально- 
культурных объектов.
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ACTIVITY IN THE FAR EASTERN FEDERAL DISTRICT
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The analysis of investment activity in the Far Eastern Federal Dis-
trict (FEFD) is made. There is an uneven increase in the cost of cap-
ital investment development in terms of unit of input capacity in the 
subjects of the FEFD. In Buryatia, there is a modest fund availability, 
in the Magadan region there is a small fund intensity. The distribu-
tion and efficiency of investments have been studied. The Sakha-
lin Region is the undisputed leader in per capita investments in the 
FEFD. In the Magadan region, gross capital investments in the ruble 
of fixed assets were curtailed.
The accumulation rate in the macroregion is characterized. The 
Amur Region is pumping up the accumulation rate and the per cap-
ita volume of work performed by the type of activity “Construction” 
(VWPTAC). The weak investment attractiveness (IA) of Kamchat-
ka is alarming. The introduction of housing in the FEFD is being 
considered. Chukotka, Magadan region and Kamchatka have slug-
gish housing commissioning per capita. The Sakhalin region has 
a satisfactory commissioning of individual residential buildings (IRB) 
per capita. In the Jewish Autonomous Region, the introduction of 
IRB per capita collapsed. The features of the introduction of socio- 
cultural objects in the macroregion are shown. The ways of estab-
lishing investment activity in the FEFD are proposed.
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region, Buryatia, Far Eastern Federal District, construction, housing 
commissioning
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Современная банковская система США

Фролов Сергей Викторович,
кандидат экономических наук, старший преподаватель 
кафедры иностранных языков Московский университет МВД 
России
E-mail: sevbul@mail.ru

В статье рассматривается современная банковская система 
США, включая специфику ее развития, а также структуру, 
включающую коммерческие и инвестиционные банки, холдин-
говые компании, сберегательные учреждения и другие. При-
водится подробный анализ Федеральной резервной системы, 
начиная с истории ее создания и заканчивая перечислением 
задач и уникальных характеристик.
В статье также обсуждаются коммерческие и другие кредит-
ные организации второго уровня. Внимание обращается на их 
структурирование, которое отличается от аналогичных систем 
в мире. Кроме того, выделяются текущие тенденции, характер-
ные для банковского сектора США.

Ключевые слова: банковская система, США, федеральная ре-
зервная система, ФРС, банки, кредитные организации.

Структура финансовой системы США. Ее 
значение, условия функционирования 
и специфика

Рассмотрим финансовую систему США. Она 
оказывает существенное влияние на уровень эко-
номической активности, предоставляя банковские 
кредиты, и, стимулируя таким образом различ-
ные отрасли экономики. Учитывая влияние США 
на внутренние и международные экономические 
процессы, анализ данной системы представляет 
достаточный интерес. Причины этого:
– существенные объемы транзакций, проходя-

щие через американские банки;
– использование доллара в качестве основно-

го инструмента международных расчетов. 
В 2023 году доллары составляли около 58% 
мировых валютных резервов и примерно 46% 
банковских операций (рис. 1).

Рис. 1. Динамика доллара в мировых валютных 
резервах

 От успешного функционирования американской 
банковской системы зависит стабильность миро-
вых финансовых рынков и экономическое положе-
ние в самих США. Например, кризисы на амери-
канском финансовом рынке могут спровоцировать 
подобные кризисы во всем мире. Так проблемы 
на фондовой бирже в США привели к Великой де-
прессии, а банковский кризис на ипотечном рынке 
к мировому кризису 2008 года.

В качестве еще одного примера можно приве-
сти снижение или повышение учетных ставок ФРС, 
что изменяет условия выдачи кредитов и депози-
тов в других банках и, в свою очередь, расширя-
ет или замедляет деловую активность и уровень 
безработицы. В результате, отмечается рост или 
снижение курса доллара по сравнению с другими 
валютами и товарами, что определяет внутренний 
спрос на товары, услуги и ресурсы.
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Для более глубокого понимания банковской си-
стемы США стоит кратко обратиться к ее историче-
скому развитию и ключевым механизмам. К концу 
XIX века в отличие от других развитых стран с фор-
мировавшимися банковскими системами и цен-
тральными банками, в США такие структуры от-
сутствовали. Финансовый рынок состоял в основ-
ном из небольших банков, с ограниченным коли-
чеством клиентов. Согласно статистике, в 1860 го-
ду их число составляло около 3 тысяч, а в начале 
XX века увеличилось до 20 тысяч. При этом около 
7 тысяч из них действовали на федеральном уров-
не и имели право эмиссии, остальные регулиро-
вались законами штатов и не могли эмитировать 
валюту. Подобная раздробленность приводила 
к полной разрегулированности банковской сфе-
ры и позволяет утверждать, что что до создания 
ФРС в 1913 году устоявшейся банковской системы 
в США не существовало. [3]

Таким образом, значимость современной фи-
нансовой системе США трудно переоценить из-за 
ее влияния на национальную экономику и форми-
рования многих глобальных финансовых трендов.

Федеральная резервная система

Рассмотрим первый уровень банковской системы 
США, то есть ФРС. Основанная в 1913 году, она 
возникла как ответ на потребность в более центра-
лизованном и эффективном подходе к управлению 
финансовыми кризисами и регулированию денежно-
го обращения. Предполагалось, что она будет контро-
лировать коммерческие банки и другие финансовые 
компании. Хаотичность американского банковского 
рынка в 19 веке заставило многих финансистов пе-
риодически задумываться о создании более цен-
трализованной системы. Решающими факторами, 
повлиявшими на это, явились банковские кризисы 
1873, 1893 и особенно 1907 годов, которые привели 
к массовому снятию денег со счетов населением.

В результате в 1908 году Конгрессом был при-
нят Закон о денежном обращении и о разработке 
проекта создания Центрального банка США. По-
сле нескольких лет активных дебатов в Конгрес-
се, Президент США подписал закон о ФРС. Со-
гласно Закону, было учреждено 12 Федеральных 
резервных банка, каждый из которых оперировал 
на определенной территории. Несмотря на возник-
шие между ними и Федеральным резервным бан-
ком в Вашингтоне разногласия, они были успешно 
разрешены к 1930-м годам, когда управление пол-
ностью перешло к Совету управляющих, формиру-
ющим денежно- кредитную политику.

Рассмотрим структуру и функции ФРС на со-
временном этапе. Федеральная резервная система 
США (ФРС) представляет собой сложную инфра-
структуру, созданную для управления денежно- 
кредитной политикой страны с целью обеспечения 
стабильности экономики и поддержания устойчи-
вости финансовой системы.

Рна состоит из Совета управляющих, двенадца-
ти федеральных резервных банков, Федерального 

комитета по открытым рынкам (FOMC) и различ-
ных консультативных советов. Руководит органом 
Совет управляющих, который отвечает за форми-
рование ключевых аспектов монетарной полити-
ки, наблюдает за банковской активностью, а также 
устанавливает процентные ставки. Эти меры на-
правлены на поддержание низкого уровня безра-
ботицы, стабильного роста экономики и контроля 
инфляции. [4]

Один из наиболее значимых аспектов работы 
ФРС –  регулирование уровня процентных ставок, 
которые влияют на стоимость заимствований для 
потребителей и бизнеса. Изменяя ставки, ФРС мо-
жет стимулировать экономическую активность, де-
лая заимствования более доступными, или, наобо-
рот, предотвратить перегрев, ужесточая условия 
кредита. Данная политика позволяет предотвра-
щать рецессии и неоправданного роста, а также 
создавать необходимые условия для дальнейшего 
развития.

ФРС также играет важную роль в мониторинге 
и регулировании банковской системы. Она обеспе-
чивает контроль за коммерческими банками, пре-
дотвращая риски и гарантируя безопасность вкла-
дов. Для выполнения этой задачи Федеральная ре-
зервная система активно сотрудничает с другими 
государственными и международными финансовы-
ми регуляторами.

Кроме того, ФРС имеет возможность предпри-
нимать экстренные меры в случае финансовых 
кризисов. Примером таких шагов может служить 
политика количественного смягчения, направлен-
ная на поддержку ликвидности и предотвращение 
дефляционных спиралей посредством покупки го-
сударственных ценных бумаг и других финансовых 
инструментов.

Несмотря на огромную роль ФРС, ее действия 
нередко вызывают споры среди экономистов. Не-
которые считают, что её вмешательство в эконо-
мику бывает чрезмерным и может привести к дол-
госрочной волатильности и обесцениванию нацио-
нальной валюты. Другие, напротив, рассматривают 
её как необходимый и важный институт для под-
держания финансовой стабильности.

Итак, создание Федеральной Резервной Систе-
мы в 1913 году стало поворотным моментом для 
финансовой системы США. С тех пор она функ-
ционирует как централизованный орган, регули-
рующий денежно- кредитные отношения, опреде-
ляющий уровень процентных ставок и обеспечи-
вающий экономическую стабильность. За долгие 
годы существования и развития ФРС постоянно 
адаптировалась к изменениям в экономической 
среде, решая возникающие проблемы и кризисы 
разного масштаба и характера.

Можно утверждать, что Федеральная резервная 
система США регулируя экономическую политику 
страны, балансирует между стремлением поддер-
жать экономическую стабильность и необходимо-
стью адаптации к новым вызовам и изменениям 
в глобальной экономике.
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Кредитные учреждения

Рассмотрим второй уровень банковской системы 
в США, представленный кредитными учреждения-
ми. По их численности США лидируют. По данным 
FDIC, на 2022 год там функционировало примерно 
4136 коммерческих банков и 69 905 филиалов. [9]

Для сравнения, в декабре 2024 года в России 
было зарегистрировано 355 кредитных организа-
ций с банковской лицензией и 294 учреждения, 
имеющие право принимать вклады. [2]

Важная роль кредитных учреждений в экономи-
ке США обусловлена возможностью доступа к фи-
нансовым ресурсам, которую они предоставляют 
для бизнеса, физических лиц и государственных 
структур. Эти учреждения варьируются от крупных 
национальных банков до небольших кредитных со-
юзов и финансовых кооперативов. В каждом штате 
действует своя система регулирования и контроля, 
но общие принципы определяются на федераль-
ном уровне.

Подавляющее большинство из них –  это коммер-
ческие банки с широким спектром услуг: от выдачи 
кредитов до управления корпоративными финан-
сами и инвестициями. Национальные банки, такие 
как JPMorgan Chase, Bank of America и Citi, имеют 
огромное количество клиентов и активно участву-
ют в международных финансовых транзакциях.

Приведем определение коммерческого бан-
ка в США. Это компания, которая предоставляет 
следующие услуги: получение, сбор, перевод де-
нежных средств, их оплату, кредитование, инве-
стирование, клиринг, трастовое управление, попе-
чительство. [3]

Более упрощенно банки можно характеризо-
вать как предприятия, с возможностью депониро-
вания денег. Они делятся на две основные группы: 
коммерческие и некоммерческие банковские уч-
реждения, такие как сберегательные кассы и кре-
дитные союзы, для которых прибыль не является 
главной целью. [7]

Немаловажно упомянуть о роли кредитных со-
юзов, которые, являясь некоммерческими коопе-
ративами, принадлежат самим клиентам –  членам 
союза. Они акцентируют внимание на обслужива-
нии общин и предлагают более выгодные условия 
по кредитам и вкладам.

Кроме коммерческих банков, важную роль игра-
ют региональные и локальные банки, которые мо-
гут лучше понимают потребности местного бизне-
са и населения, предлагая более адаптированные 
финансовые продукты и услуги.

При анализе этих структур за последние десяти-
летия можно заметить определенный тренд. Коли-
чество коммерческих банков уменьшилось, тогда 
как число их филиалов и офисов возросло.

Это подтверждает статистика FDIC: в 1960 г. 
было 13 126 банков, в 1970–13 511, в 1980–14 434, 
в 1990–12 347, в 2000–8 315, в 2010–6 519, в 2020–
4 379, и в 2022–4 136. [9]

Американская банковская система характери-
зуется также значительным различием в капитали-

зации между крупнейшими и более мелкими банка-
ми. Например, в 2015 году активы JPMorgan Chase 
насчитывали $2,6 трлн, Bank of America –  $2,2 тр-
лн (Шарлотта, Северная Каролина), Citigroup –  
$1,9 трлн (Нью- Йорк).

Функционирование кредитных учреждений 
в США регулируются несколькими федеральными 
структурами. Например, Федеральная резервная 
система определяет монетарную политику, Управ-
ление контролера денежного обращения проверя-
ет деятельность национальных банков. Федераль-
ная корпорация по страхованию вкладов защищает 
депозитные счета граждан, что способствует выра-
ботке доверия к банковской системе.

В настоящее время американские кредитные 
учреждения сталкиваются с новыми вызовами 
и возможностями в связи с развитием цифровых 
технологий и онлайн- банкинга. На рынок активно 
входят Финтех- компании. Они предлагают иннова-
ционные решения, достаточно конкурентноспособ-
ные по сравнению с традиционными банковскими 
продуктами. Адаптация к этим изменениям являет-
ся одной из основных задач банковской системы. 
Такой подход позволит в дальнейшем обеспечи-
вать устойчивость и развитие экономики Соеди-
ненных Штатов.

Что касается структуры кредитных учреждений, 
то в нее входят двенадцать Федеральных резерв-
ных банков, федеральные банки, зарегистриро-
ванные Контролером денежного обращения, банки 
штатов и трастовые компании, а также более мел-
кие учреждения уровня штатов с возможностью 
приема депозитов. Отдельно можно выделить Си-
стему Федеральных банков жилищного кредита, 
основанную в 1932 году и специализирующейся 
на кредитовании жилищных институтов и предо-
ставлении доступа к рынкам капитала для ипотеч-
ных кредиторов. [3].

Таким образом, одним из ключевых элементов 
сегодняшней финансовой системы США является 
система коммерческих банков, которые предостав-
ляют широкий диапазон финансовых услуг –  от тра-
диционного кредитования и депозитов до сложных 
инвестиционных операций. Как уже упоминалось, 
специфика их деятельности заключается в способ-
ности быстро адаптироваться к изменениям в эко-
номике, предоставляя клиентам инновационные 
продукты и услуги. На это особенно повлияло раз-
витие цифровых технологий, упростившие финан-
совые операции для бизнеса и населения.

Выводы

Материал, изложенный выше, позволяет выделить 
несколько тенденций, присущих банковской сфере 
США.

1. На федеральном уровне банковская система 
представлена крупными коммерческими банками 
и банковскими холдингами, в тоже время на уров-
не штатов и местном уровне в основном оперируют 
мелкие и средние банки, обслуживающие соответ-
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ственно так называемый реальный сектор эконо-
мики.

2. В банковской сфере наблюдается сокраще-
ние числа кредитных организаций с их одновре-
менным укрупнением и универсализацией.

3. Рост числа банков, специализирующихся 
на оказании одной или двух банковских операций –  
приема депозитов или выдачи ссуд, как попытка 
уйти из-под контроля ФРС. [4].

4. С развитием цифровых технологий и иннова-
ций финансовая система США, включая Федераль-
ную Резервную Систему, столкнулась с новыми вы-
зовами и возможностями. Появление криптовалют, 
таких как биткойн, и связанных с ними технологий 
блокчейн, усилило роль центральных банков в под-
держании денежной стабильности и финансовой 
безопасности. ФРС, как и другие центральные бан-
ки по всему миру, изучает потенциал и риски этих 
инноваций с целью интеграции новых технологий 
в существующие механизмы денежно- кредитной 
политики и регулирования.

5. Важность адаптивности и устойчивости фи-
нансовых систем продемонстрировала пандемия 
COVID-19. В то время ФРС предприняла беспре-
цедентные меры для поддержки экономики, сни-
жая учетную ставку до исторически низкого уровня 
и внедряя программы количественного смягчения. 
Эти действия были нацелены на стимулирование 
экономической активности и предотвращение глу-
бокого рецессивного коллапса, а также показали 
важность ФРС как ключевого института, отвечаю-
щего за стабильность и рост экономики.

6. На международном уровне ФРС продолжает 
играть важную роль в глобальной экономике, осо-
бенно из-за развития новых технологий и финан-
совых инструментов. Она участвует в международ-
ных форумах и сотрудничествах по вопросам ре-
гулирования и стабильности финансовых систем, 
таких как Банк международных расчетов и Меж-
дународный валютный фонд. Подобные действия 
помогают координировать решения различных 
стран для предотвращения финансовых кризисов 
и обеспечения устойчивого экономического роста 
на глобальной арене.

7. Таким образом, адаптация к новым условиям 
и инновациям остается ключевым направлением 
в деятельности Федеральной Резервной Систе-
мы. Благодаря ее приспособляемости и активным 
действиям, она продолжает обеспечивать стабиль-
ность экономики США и влиять на глобальные фи-
нансовые процессы, служа примером для других 
центральных банков и финансовых регуляторов 
по всему миру.

Можно сделать вывод о важности постоянного 
исследования и корректировки стратегий управле-

ния финансами в условиях быстро меняющегося 
глобального мира.
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В статье освещается, что ключевым механизмом для поддер-
жания устойчивого роста и достижения требуемых уровней 
прибыльности хозяйственных субъектов является системное 
внедрение инноваций. Особое внимание уделяется необходи-
мости глубокого анализа инновационного потенциала на рос-
сийских предприятиях, включая его составляющие и структур-
ные характеристики. Авторы статьи акцентируют внимание 
на значимости детального определения ключевых элементов 
инновационного потенциала, представленного в виде многоу-
ровневой структуры. Такая структура фасилитирует процессы 
разработки и внедрения нововведений, улучшая корпоратив-
ные механизмы адаптации и инновационной активности. Ис-
следование выделяет, что критически важной составляющей 
инновационного потенциала является способность органи-
зации к адаптации и успешной интеграции новшеств, что по-
зволяет оперативно реагировать на динамические изменения 
внешней среды. Для эффективной оценки инновационного по-
тенциала необходимо применение многокомпонентного подхо-
да, который включает в себя всесторонний учет всех факторов, 
формирующих потенциал, количественную оценку его элемен-
тов, разработку комплексной информационной системы, ото-
бражающей операционные детали деятельности предприятия 
и его взаимодействие с внешней средой, а также использова-
ние стандартизированных и формализованных методик анали-
за. Авторы предлагают разработанную систему показателей, 
которая способна адекватно отражать уровень использова-
ния инновационного потенциала предприятий. В статье также 
представлена комплексная методика оценки инновационного 
потенциала, включающая оптимально подобранные показате-
ли для объективного измерения инновационного потенциала.

Ключевые слова: потенциал, промышленные предприятия, 
структура, оценка, комплексность, инновационный процесс, 
экономическая эффективность инноваций.

Введение

Технологические инновации являются катализато-
ром для роста и развития национальной экономики 
и её отдельных секторов. Способность предприя-
тий к инкубации и рациональному использованию 
инновационного потенциала определяет их конку-
рентные преимущества и траекторию развития. Ин-
новации манифестируются как в форме тангибель-
ных улучшений (новаторские продукты, техноло-
гии, аппараты, материалы, источники энергии), так 
и в аспектах интангибельных, улучшая управленче-
ские и трудовые процессы, повышая квалификацию 
рабочей силы. Синергия инноваций с социальными 
и экологическими процессами играет решающую 
роль в достижении сбалансированного экономи-
ческого роста, при этом способствуя сохранению 
природных ресурсов и социальной стабильности.

Комплексная оценка инновационных возможно-
стей предприятий критична для определения их по-
тенциала к ведению инновационной деятельности. 
В условиях острой конкуренции управление инно-
вационным портфелем становится стратегической 
задачей, поскольку маркетинговая, организацион-
ная и техническая новаторская деятельность явля-
ются основными компонентами, формирующими 
инновационную способность предприятия.

Поддержание высоких показателей экономи-
ческого развития и достижение адекватной рен-
табельности в динамично меняющемся мире тре-
буют от предприятий непрерывного внедрения ин-
новаций. Анализ и разработка собственного инно-
вационного потенциала должны стать ключевыми 
направлениями деятельности компаний в России. 
Рациональное управление инновациями, обуслов-
ленное пониманием их важности, необходимо для 
обеспечения конкурентоспособности и устойчиво-
сти предприятий в условиях глобализированной 
экономики.

Ход исследования

Структура инновационного потенциала организа-
ции может быть дифференцирована на несколько 
фундаментальных составляющих, каждая из кото-
рых оказывает значительное влияние на процесс 
разработки и реализации инновационных идей.

1. Институциональная составляющая. Инсти-
туциональный аспект инновационного потенциа-
ла включает правовую и организационную базу, 
обеспечивающую поддержку инновационной дея-
тельности в организации. Компонент охватывает 
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нормативно- правовое регулирование, политиче-
ские решения в области науки и технологий, а так-
же уровень развития инновационной инфраструк-
туры, такой как технопарки, бизнес- инкубаторы 
и исследовательские центры. Кроме того, включа-
ет механизмы защиты интеллектуальной собствен-
ности и стандартизации.

2. Качественная (ресурсная) составляющая. 
Качественный аспект инновационного потенциа-
ла отражает наличие и уровень качества ресурсов, 
необходимых для осуществления инновационной 
деятельности. Включает компетенции и квалифи-
кации научных и технических кадров, технологи-
ческое оборудование, а также информационные 
ресурсы. Также рассматривает степень разработ-
ки новых продуктов и технологий, а также способ-
ность организации эффективно использовать как 
внешние, так и внутренние источники для иннова-
ций [1; 8].

3. Целевая составляющая. Целевая компонента 
связана с наличием четко артикулированных целей 
и стратегий в сфере инноваций, которые должны 
коррелировать с общей стратегической направ-
ленностью организации. Включает стратегическое 
планирование инновационных проектов, определе-
ние приоритетов и механизмы достижения постав-
ленных целей.

4. Инвестиционно- финансовая составляющая. 
Данный элемент структуры отражает способность 
организации аллоцировать финансовые ресур-
сы на инновационные проекты. Включает анализ 
источников финансирования, таких как корпора-
тивные средства, государственные субсидии, част-
ные инвестиции и кредиты. Обеспечивает управ-
ление распределением ресурсов на инновацион-
ные инициативы и контроль за инвестиционными 
рисками [10; 15].

5. Результативная составляющая. Результа-
тивный аспект показывает эффективность инно-
вационной деятельности организации. Включает 
количественные и качественные метрики, такие 
как число новых продуктов, уровень их коммерци-
ализации, влияние на доходы и рыночную долю. 
Оценка социального и экологического воздействия 
инноваций также является важной частью данной 
компоненты [6; 9; 15].

Комплексное взаимодействие данных составля-
ющих создает основу для формирования устойчи-
вой и эффективной системы управления иннова-
циями, способствуя повышению инновационного 
потенциала организации в целом.

Изучение структуры и характера инновацион-
ного потенциала предприятия позволяют опреде-
лить его как стратегически значимый актив, чье 
развитие и управление должны осуществляться 
на основе комплексного и систематического под-
хода. Структурированный анализ инновационного 
потенциала позволяет выявлять слабые и сильные 
стороны в инновационной деятельности, опреде-
лять приоритетные направления для инвестиций 
и усилий в развитии новшеств, а также формиро-
вать адекватные механизмы мониторинга и кон-

троля за исполнением инновационных проектов. 
Это, в свою очередь, способствует оптимизации 
ресурсного обеспечения, повышению эффектив-
ности инновационных процессов и улучшению ком-
мерческих результатов организации. Рассмотрен-
ные структурные элементы позволяют осущест-
влять непрерывное отслеживание динамики ресур-
сов и раскрытие потенциала предприятия на всех 
этапах его развития, принимая во внимание вклад 
каждого из аспектов в достижение конечных ре-
зультатов экономической активности, в том числе 
через реализацию как ключевых, так и вспомога-
тельных инноваций.

В процессе оценки инновационного потенциала 
организации применение определенных принципов 
является ключевым для обеспечения достоверно-
сти и обоснованности результатов [5]:

1. Системность. Оценка должна охватывать 
все компоненты инновационной системы, прини-
мая в расчет существенные факторы, оказываю-
щие влияние на формирование инновационного 
потенциала. В случаях, когда анализ всех элемен-
тов оказывается невозможным, критически важно 
выделить и проанализировать ключевые факторы, 
определяющие точность оценки.

2. Объективность. Оценочная процедура долж-
на минимизировать субъективное влияние, бази-
руясь на применении формализованных методик. 
Это позволит достичь высокой степени объектив-
ности результатов, необходимой для корректной 
интерпретации данных.

3. Принцип адаптивности предполагает моди-
фикацию методологий оценки в соответствии с из-
менениями внутренней и внешней среды, что спо-
собствует актуальности и релевантности резуль-
татов оценки.

4. Полнота. Интегральный подход к оценке ин-
новационного потенциала требует всестороннего 
учета всех существенных аспектов деятельности 
организации и её внешнего контекста, обеспечи-
вая полноту информационной базы.

5. Прозрачность. Методы, критерии и результа-
ты оценки должны быть доступны и понятны для 
всех заинтересованных сторон, что поддерживает 
прозрачность процесса и повышает доверие к по-
лучаемым данным.

6. Непрерывность. Регулярное проведение оце-
нок позволяет мониторить изменения в инноваци-
онной деятельности и эффективно управлять ин-
новационными процессами.

7. Интегрированность. Интеграция оценки инно-
вационного потенциала в стратегическое планиро-
вание организации обеспечивает синергию между 
инновациями и общими бизнес- целями.

8. Количественный и качественный анализ. 
Комплексный подход к анализу должен сочетать 
количественное измерение и качественную оценку 
инновационного потенциала. Количественные дан-
ные предоставляют объективизированные метрики 
для оценки, в то время как качественный анализ 
позволяет глубже понять уникальные характери-
стики и драйверы инноваций [1; 3; 5].
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Для управления инновационным потенциалом 
предприятия необходимо внедрение таких метрик, 
которые комплексно отображают текущее состо-
яние и интенсивность использования анализиру-
емых компонентов инновационного потенциала 
( табл. 1).

Таблица 1. Система показателей характеризующие уровень 
использования инновационного потенциала [2; 5; 8; 15]

Составляющая Показатели

Материально-
техническая

Степеньизносаиобновленияоборудо-
вания,коэффициентзагрузкимощно-
стей,уровеньмодернизациипроизвод-
ственныхлиний,энергоэффективность,
расходматериаловнаединицупродук-
ции

Кадровая(интеллек-
туальная)

Индекскадровогопотенциала,статисти-
каобученияиразвитиясотрудников,ко-
личествонаучныхсотрудников,уровень
текучестикадров,индексудовлетворен-
ностиперсонала

Инфраструктурная Доступностьикачествотранспортной
инфраструктуры,степеньавтоматиза-
циискладскихопераций,наличиеинно-
вационныхлогистическихрешений,уро-
веньцифровизацииинфраструктуры

Научно-
исследовательская

Процентдоходовкомпании,инвестиру-
емыхвНИОКР,числопроводимыхис-
следований,соотношениеприкладных
ифундаментальныхисследований.

Маркетинговая(ры-
ночная)

Доляновыхпродуктоввобщемобъеме
продаж,индексудовлетворенностикли-
ентов,эффективностьмаркетинговых
каналов,ROIмаркетинговыхактивно-
стей

Организационно-
управленческая

Качествовнутреннихпроцедур,вре-
мяреакциинарыночныеизменения,
степеньделегированияполномочий,
уровеньиспользованияCRM-систем,
уровеньинтеграцииотделов

Финансово-
экономическая

Рентабельностьактивов,динамикачи-
стойприбыли,структуракапитала,ди-
намикафинансовыхрезультатовпоно-
вымпродуктам,соотношениеопераци-
онныхиинвестиционныхрасходов

Данные показатели позволяют более точно оце-
нить и анализировать специфические аспекты ин-
новационного потенциала предприятий, обеспечи-
вая комплексный подход к управлению инновация-
ми и улучшению конкурентоспособности на рынке.

В результате проведенного исследования сле-
дует подчеркнуть, что понятие «инновационный по-
тенциал предприятия» является многофакторным, 
включающим как количественные, так и качествен-
ные аспекты ресурсов, применяемых в инноваци-
онных процессах.

Для активизации экономического роста и со-
циального развития современные условия требу-
ют культивирования динамичной инновационной 
атмосферы. Эффективное формирование такой 
среды зависит от двух основных направлений: 

во-первых, от наличия адекватной законодатель-
ной и регуляторной базы, и во-вторых, от иници-
атив по установлению структур, способствующих 
инновационной активности, включая оживление 
изобретательской работы, экономические транс-
формации и новые подходы к развитию на основе 
лидерства. Нынешняя правовая структура, ориен-
тированная на реализацию приоритетных направ-
лений в области технических инноваций, сталкива-
ется с проблемами в стимулировании инновацион-
ной предпринимательской деятельности, частично 
из-за временной приостановки действия ключевых 
законодательных актов и слишком общего харак-
тера некоторых положений. Дополнительно, отме-
чается недостаточная дисциплина в исполнении 
законодательных и регуляторных обязательств 
со стороны государственных органов и других 
участников правовых отношений [4].

Развитие в научно- технической сфере способ-
ствует обеспечению регионов и государств про-
дукцией с высокой добавленной стоимостью, что, 
в свою очередь, укрепляет позиции на междуна-
родной арене в осуществлении передовых проек-
тов. Развитие новаторских концепций, брендов, 
а также товаров и услуг в сочетании с передовы-
ми управленческими стратегиями раскрывает по-
тенциал для проникновения на ранее не освоенные 
рынки [7; 10; 12].

В контексте анализа инновационной активности 
значительное внимание уделяется количествен-
ным и качественным характеристикам персонала, 
поскольку они определяют масштабы и скорость 
инновационных процессов. Эти индикаторы отра-
жают уровень человеческих ресурсов, доступных 
для инновационных инициатив, и квалификацию 
сотрудников, занятых в разработке и диффузии 
нововведений.

Инвестиционная составляющая, включающая 
анализ инвестиций в технологическое обновление 
и оценку их эффективности, является неотъемле-
мой частью инновационной деятельности.

Оценивание результативности инновационного 
развития выражается через показатели, которые 
неявно свидетельствуют об эффективности управ-
ленческих и организационных систем на предприя-
тиях агропромышленного комплекса [11; 13].

После оценки инновационного потенциала сле-
дует проанализировать успешность на этапе раз-
работки нововведений, главными мерилами кото-
рой являются новизна решений и их соответствие 
международным стандартам, а также динамика из-
менения производственных издержек [13].

Оценочный этап эффективности адаптации ин-
новаций охватывает аналитическую работу в тех-
нологической, технической, социальной, экологи-
ческой и экономической доменах.

Анализ технологической эффективности обу-
словлен оценкой интеграции всех видов ресурсов 
в процессы производства [2; 15]. Социальная оцен-
ка эффективности касается уменьшения производ-
ственного травматизма, улучшения условий труда, 
а также поднятия качества жизни персонала, вклю-
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чая доступ к питанию и жилью, что демонстрирует 
повышение благосостояния населения.

Экологическая эффективность рассматривает-
ся через показатели уровней эмиссии и отходов, 
а также реализацию стратегий минимизации от-
ходов [14].

Таблица 2. Система показателей экономической эффективности 
инноваций

Показатель Алгоритм расчёта Обозначения

1.Прирост
объемов
произве-
денной
продукции



bn n

bn

L B
V

1

0*10

Lbn–численностьвысво-
божденныхработников
засчеттехническихиор-
ганизационныхнововведе-
ний,чел.;

nB1 –производительность

трудаврасчетномгоду
(периоде),тыс.
ден.ед./чел.;
Vbn–объемпроизведенной
продукции,тыс.ден.ед.

2.Прирост
производи-
тельности
труда



bn

n bn

n

V

L L
B

1

0

*100

 
 
 
 + 
  

Ibn-общийростпроизводи-
тельноститрудаврасчет-
номгоду(периоде),%;

nL1 –фактическая

численностьперсонала,
человек;

nB0 –производительность

трудавбазовомгоду
(периоде),тыс.Ден.ед./
человек.

3.Прирост
фондово-
оруженно-
ститруда

∆fmoн=If1-Фосн If1–темпростафондовоо-
руженноститрудаврасчет-
номгоду(периоде),%;
Фосн–стоимостьосновных
производственныхфон-
дов,тыс.ден.ед.;
fmoн–фондовооружен-
ностьтрудавбазовомгоду
(периоде),тыс.ден.ед./
человек.

4.Прирост
фондоот-
дачи

∆Fmон=IF-F0 IF–темпизмененияфон-
доотдачизарасчетныйгод
(период),%;
F0–фондоотдачавбазо-
вомгоду(периоде),ден.
ед.

5.Доля
экономии
отвнедре-
ниятех-
нических
иоргани-
зационных
новостей
вобщих
затратах
напроиз-
водство
продукции

Дэ=(Сз-Нз)/
Сз*100%

Сз–старыезатраты
Нз–новыезатраты

В экономической сфере, показатели эффек-
тивности определяются через анализ конкуренто-

способности, включая оценку нормативных пока-
зателей ресурсосбережения, качества продукции, 
уровня затрат и повышение объема производства, 
с целью сокращения временных рамок окупаемо-
сти инвестиций в инновации.

Для детализированного разбора экономиче-
ской эффективности адаптации инноваций пред-
ставлены специализированные индикаторы (таб-
лица 2) [12; 15].

Инструментарий для оценки ресурсной эффек-
тивности и выявления скрытых возможностей для 
финансового улучшения включает анализ динами-
ки рентабельности производства. Этот подход ба-
зируется на анализе как доходных, так и расходных 
компонентов производственного процесса. В рас-
четах динамики рентабельности используются ме-
трики, охватывающие валовую и чистую прибыль, 
производственные издержки и выручку от продаж. 
Применяемая для анализа формула соотношения 
изменения прибыли к изменениям в затратах по-
зволяет оценить эффективность использования 
ресурсов предприятием в стремлении к достиже-
нию финансовых целей. Рассмотрение влияния 
экономического контекста, уровня конкуренции 
и инновационной активности на рентабельность 
является обязательным. Организации, успешно ре-
ализующие инновации и оптимизирующие опера-
ционные процессы, демонстрируют значительное 
улучшение рентабельности. Таким образом, мо-
ниторинг рентабельности производства является 
центральным элементом в стратегическом управ-
лении, обеспечивая основу для принятия решений, 
направленных на повышение конкурентоспособно-
сти и финансового укрепления компании.

Заключение

Таким образом, усиление конкурентных преиму-
ществ российских предприятий требует не только 
осведомлённости об инновационном потенциале, 
но и его активного культивирования. В динамичной 
рыночной среде адаптивность корпораций стано-
вится ключевым фактором успеха. Компаниям не-
обходимо сократить периоды реализации иннова-
ционных инициатив и стремиться к формированию 
инновационной корпоративной культуры. Рекомен-
дуется внедрение системы континуального монито-
ринга инновационных процессов, охватывающей 
как внутренние, так и внешние детерминанты ин-
новационной деятельности.

Применение чёткой оценочной методологии да-
ет возможность организациям не только докумен-
тировать текущие успехи, но и антиципировать на-
правления будущего развития. Оптимизация управ-
ленческих механизмов в сфере инноваций вклю-
чает разработку комплексной информационной 
базы и интеграцию передовых информационно- 
технологических решений для детального анали-
за и прогнозирования. Эти действия способствуют 
созданию гибкой и высокопроизводительной ор-
ганизационной структуры, способной оптимально 
распоряжаться своими ресурсами и потенциалом 
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для успешного внедрения жизнеспособных инно-
вационных проектов, что, в конечном итоге, спо-
собствует укреплению рыночных позиций и повы-
шению финансовой отдачи.
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THEORETICAL AND METHODOLOGICAL 
FOUNDATIONS OF THE STUDY OF THE PROBLEM 
OF FORMATION AND DEVELOPMENT OF THE 
INNOVATIVE POTENTIAL OF AN INDUSTRIAL 
ENTERPRISE

Shubin A. N.
Volga-MedLLC

The presented article highlights that the key mechanism for main-
taining sustainable growth and achieving the required levels of prof-
itability of business entities is the systematic implementation of in-
novations. Particular attention is paid to the need for an in-depth 
analysis of the innovative potential at Russian enterprises, including 
its components and structural characteristics. The authors of the 
article focus on the importance of a detailed definition of the key el-
ements of the innovative potential, presented in the form of a multi- 
level structure. Such a structure facilitates the processes of develop-
ment and implementation of innovations, improving corporate mech-
anisms of adaptation and innovative activity. The study highlights 
that a critically important component of the innovative potential is 
the ability of the organization to adapt and successfully integrate 
innovations, which allows it to quickly respond to dynamic chang-
es in the external environment. To effectively assess the innovative 
potential, it is necessary to use a multicomponent approach that 
includes a comprehensive consideration of all factors that form the 
potential, a quantitative assessment of its elements, the develop-
ment of an integrated information system displaying the operational 
details of the enterprise’s activities and its interaction with the exter-
nal environment, as well as the use of standardized and formalized 
analysis methods. The authors propose a developed system of indi-
cators that can adequately reflect the level of use of the innovative 
potential of enterprises. The article also presents a comprehensive 
methodology for assessing innovative potential, including optimally 
selected indicators for objective measurement of current and poten-
tial capabilities of enterprises in the implementation of innovative 
projects and programs.

Keywords: potential, industrial enterprises, structure, assessment, 
complexity, innovation process, economic efficiency of innovations.
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Влияние краудфандинга на развитие малого бизнеса в сфере услуг

Бочков Сергей Евгеньевич,
независимый исследователь
E-mail: sergey111btr@gmail.com

В статье охарактеризованы различные стороны и аспекты 
влияния краудфандингового механизма на развитие малого 
бизнеса в сфере услуг. На фоне динамики и проявляющихся 
тенденций финансового рынка –  в сочетании с цифровизацией 
экономики –  краудфандинг становится весьма значимым ин-
струментом привлечения капитала для предпринимательских 
структур. Актуальность обсуждаемой темы обусловливается 
растущей потребностью предпринимателей в альтернативных 
источниках денежного обеспечения (с учетом ограниченного 
доступа к традиционным кредитным ресурсам). В современ-
ной научной литературе обнаруживаются явные противоречия 
в оценке рисков краудфандинга: ряд исследователей считает 
их несущественными, другие указывают на серьезные вызовы 
и угрозы для бизнеса, обосновывая соответствующие сужде-
ния, мнения. Также дискуссионным остается вопрос на пред-
мет результативности характеризуемой разработки в различ-
ных сегментах сервисной деятельности. Цель –  определить 
специфику воздействия краудфандинга на развитие малых 
организаций, занимающихся оказанием услуг, а также выя-
вить ключевые факторы успешности кампаний, реализуемых 
на платформах. В статье проанализированы экономические 
эффекты применения описываемого механизма. Удалось 
прийти к выводу, что краудфандинг не только предоставля-
ет доступ к финансированию, но и создает новую парадигму 
взаимодействия между предпринимателями и потребителями, 
позволяя тестировать бизнес-идеи, формировать лояльную 
клиентскую базу на этапе запуска проекта. Пристальное вни-
мание уделено специфике презентации услуг на площадках. 
Результаты изысканий представляют практическую ценность 
для предпринимателей, исследователей, изучающих альтер-
нативные финансовые инструменты, трансформацию бизнес- 
моделей в цифровую эпоху.

Ключевые слова: альтернативное финансирование, инвести-
ции, краудфандинг, краудфандинговые платформы, малый 
бизнес, предпринимательство, сфера услуг, цифровая эконо-
мика

Введение

Трансформация финансовой сферы в цифровую 
эпоху породила феномен краудфандинга –  инстру-
ментария, существенно изменившего и преобразив-
шего механизмы привлечения капитала для малых 
предприятий, которые занимаются предоставлени-
ем услуг. Во многих современных исследованиях 
раскрывается многоаспектное воздействие коллек-
тивного финансирования на становление, а также 
рост сервисных компаний в нынешних экономиче-
ских реалиях.

Проблема исследования проявляется в том, 
что существует противоречие между растущей 
потребностью малого бизнеса в альтернативных 
источниках финансирования и недостаточной из-
ученностью результативности краудфандинга как 
инструмента привлечения капитала в рассматри-
ваемом секторе экономики. Традиционные меха-
низмы часто оказываются недоступными либо не-
выгодными для организаций сферы обслуживания 
на начальных стадиях развития, что обуславлива-
ет потребность в изысканиях касательно раскры-
тия потенциала новейших разработок привлече-
ния средств, их влияния на успешность реализации 
бизнес- проектов в сервисном хозяйстве.

Методы и материалы

При подготовке статьи применены сравнительный 
анализ, оценка статистических сводок, система-
тизация, обобщение. Обзор научных материалов, 
публикаций последних лет по обсуждаемой теме 
демонстрирует многоаспектность исследуемой про-
блематики.

Так, фундаментальные основы организации 
финансов в малом бизнесе подробно рассмотрены 
в работе А. В. Захаряна и соавторов [3], где пред-
ставлена классификация источников финансирова-
ния, их особенности. А. А. Пырерко [6] делает акцент 
на анализе эффективности различных инструмен-
тов, доступных предпринимательским субъектам.

Значительное внимание в литературе уделя-
ется краудфандингу как альтернативному источ-
нику привлечения капитала. Е. Ю. Баракина [1] 
исследует его влияние на доступность финансо-
вых ресурсов для малого бизнеса, М. Р. Висаито-
ва [2] рассуждает о перспективах развития соот-
ветствующих механизмов в российских условиях. 
К. Г. Шумкова [7] и N. B. Demiroglu [10] представляют 
сравнительный анализ характеризуемой разработ-
ки с традиционными источниками денежного обе-
спечения.

Особый интерес представляют изыскания 
М. А. Мирошниченко и коллег [5], а также Е. А. Яков-
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ца [8], рассматривающих роль краудфандинга в ус-
ловиях нестабильности. Авторы отмечают возрас-
тающую значимость этого инструментария в пери-
оды ограниченного доступа к традиционным ре-
сурсам.

Инновационный потенциал краудфандинговых 
платформ детально описывается в труде В. В. Ми-
ренковой [4], где автор оценивает взаимосвязь 
между их использованием и успешностью реали-
зации инновационных проектов субъектами мало-
го предпринимательства. Статистические данные, 
представленные в сети Интернет [9], подтверждают 
растущую популярность рассматриваемого инстру-
мента в глобальном масштабе.

По результатам обзора литературы обнаружи-
ваются разногласия касательно оценивания ри-
сков: часть авторов считает их незначительными 
[1, 7], другие указывают на существенные угрозы 
[5, 8]. Поверхностно изученными остаются такие 
аспекты: долгосрочное влияние краудфандинга 
на устойчивость бизнеса, специфика его примене-
ния в различных отраслях сферы услуг, действен-
ность гибридных моделей финансирования, соче-
тающих рассматриваемый в статье инструмента-
рий с иными вариациями и разработками, воздей-
ствие регулятивной среды.

Результаты и обсуждение

Традиционные источники финансового обеспе-
чения –  банковские кредиты, частные инвестиции –  
зачастую остаются недоступными для начинающих 
предпринимателей. В свою очередь, краудфандин-
говые платформы восполняют данный пробел, пре-
доставляя альтернативный путь к необходимому 
капиталу. Примечательно, что благодаря рассма-
триваемому механизму не только решается денеж-
ный вопрос, но и выполняется роль маркетингового 
инструмента, позволяющего оценить потенциаль-
ный спрос на обслуживание.

Важно подчеркнуть, что сфера услуг обладает 
уникальными характеристиками, которые прямо 
либо косвенным образом воздействуют на успеш-
ность описываемых кампаний. Нематериальность 
требует особого подхода к презентации проектов 
на краудфандинговых площадках. Предпринима-
тели вынуждены детально визуализировать буду-
щий сервис, создавать убедительные прототипы, 
наглядно демонстрировать отчетливое понимание 
потребностей целевой аудитории. В отличие от ма-
териальных товаров, услуги сложнее визуализи-
ровать, представить потенциальным спонсорам. 
С учетом этого требуется создавать подробные 
видео- презентации, прототипы, пилотные версии. 
В целом, весьма значимо детально описывать про-
цесс обслуживания, ожидаемый результат.

По итогам 2024 году объем транзакций на рынке 
краудфандинга достигнет 1,2 млрд долл., с прогно-
зируемым ежегодным ростом на 10,5% до 2028 го-
да [9]. Его использование помогло многим малым 
компаниям сократить расходы на привлечение 
капитала, обеспечило устойчивое развитие даже 

на фоне ограниченных традиционных финансовых 
ресурсов [4].

В условиях современности обнаруживается су-
щественное влияние рассматриваемого инстру-
ментария на экономические показатели малого 
бизнеса. У предприятий, успешно проведших та-
кие кампании, наблюдается:
– снижение входного порога для старта;
– ускорение выхода на точку безубыточности;
– увеличение клиентской базы на этапе запуска 

[2].
Краудфандинг создает уникальную «экосисте-

му» контактов между предпринимателями и потре-
бителями. Спонсоры проектов становятся не про-
сто клиентами, а соучастниками построения биз-
неса, что порождает особую форму клиентской 
лояльности. Сами бизнесмены получают как фи-
нансирование, так и бесценную обратную связь, 
которая помогает корректировать предпринима-
тельскую модель на ранних стадиях.

Цифровизация характеризуемых платформ су-
щественно расширила возможности для малых 
субъектов хозяйствования. Современные техноло-
гические решения позволяют:
– проводить детальную аналитику целевой ауди-

тории;
– автоматизировать взаимодействие со спонсо-

рами;
– внедрять инновационные способы вознаграж-

дения участников;
– масштабировать проекты за пределы локаль-

ных рынков [6].
Базовые технологические звенья систематизи-

рованы и перечислены на рисунке 1.
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 Онлайн-платформы для сбора средств 

 Автоматизация платежных систем 

 Аналитика данных о пользователях, донорах 

 Интеграция соцсетей 

 Использование блокчейн-технологий из соображений 
прозрачности 

 Разработка мобильных приложений с целью удобства 
доступа 

 Персонализация маркетинговых кампаний с помощью ИИ 

 Системы управления проектами для инициаторов 
кампаний 

 Интеграция инструментов кибербезопасности 

Рис. 1. Систематизация технологических аспектов 
функционирования краудфандинга в целях развития 
малого бизнеса в сфере услуг (составлено автором 

на основе [1, 5, 8])

Невзирая на очевидные положительных эффек-
ты и массу достоинств, краудфандинг сопровожда-
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ется определенными рисками для предпринимате-
лей. Публичность способна повлечь за собой копи-
рование бизнес-идеи конкурентами. Не следует иг-
норировать также вероятность репутационных по-
терь при неудачной реализации проекта. Значитель-
ные временные затраты на подготовку, проведение 
кампании подчас отвлекают ресурсы от основной 
деятельности. В таблице 1 классификация рисков.

Таблица 1. Выделение и характеристика основных видов 
рисков использования краудфандинга для развития малых 
предпринимательских структур, работающих в сфере услуг 
(составлено автором на основе [3, 10])

Категория 
риска

Описание Примеры проявле-
ния

Финансовые Невозможность достичь 
финансовой цели либо 
перерасход собранных 
средств

Недостаток средств 
для реализации про-
екта

Репутацион-
ные

Утрата доверия пользо-
вателей и инвесторов 
из-за несоблюдения обя-
зательств

Невыполнение обе-
щаний по проек-
ту, отрицательные 
отзывы

Юридиче-
ские

Неправильное оформле-
ние договоров или нару-
шение законодательства

Споры по интеллек-
туальной собствен-
ности, налоговые 
санкции

Рыночные Изменения в предпочте-
ниях потребителей либо 
рыночной конъюнктуре

Появление новых 
конкурентов, сниже-
ние спроса на услуги

Технологи-
ческие

Сбои в работе платфор-
мы, низкая эффектив-
ность задействуемых 
технологий

Технические непо-
ладки в платежных 
системах, утечка 
данных

Операцион-
ные

Ошибки в организации 
краудфандинговой кам-
пании, ее недостаточная 
проработка

Некорректное описа-
ние проекта, отсут-
ствие коммуникации 
с инвесторами

Социальные Отрицательная реакция 
общества на проект, не-
доверие к модели крауд-
фандинга

Критика проекта 
в социальных сетях, 
снижение интереса 
к идее

Риски ин-
формаци-
онной безо-
пасности

Утечка данных, киберата-
ки на платформу

Хищение личных 
данных пользова-
телей, блокировка 
доступа

Стратегиче-
ские

Неправильный выбор 
площадки, а также мо-
дели

Выбор неподходя-
щей аудитории или 
платформы для сбо-
ра средств

Итак, краудфандинг для малых предпринима-
тельских структур в сфере услуг обладает значи-
тельным потенциалом, однако сопряжен с много-
численными рисковыми факторами, барьерами, 
которые необходимо учитывать на стадии плани-
рования. Финансовые вызовы особенно актуаль-
ны, поскольку недостаток денежных средств прак-
тически всегда ставит под угрозу реализацию про-
екта. Что касается репутационных и юридических 
рисков, то они подчеркивают необходимость про-
зрачности, законопослушности, качественной ком-

муникации с донорами. Технологические, операци-
онные затруднения требуют внедрения современ-
ных управленческих инструментов в отношении 
проектирования, а также использования надежных 
платформ. Социальные риски и те, что напрямую 
связаны с информационной безопасностью, акту-
ализируют важность работы с аудиторией, обеспе-
чения надежной защиты данных. Наконец, страте-
гические вызовы сопряжены с выбором подходя-
щих площадок, моделей краудфандинга, что опре-
деляет успех предпринимаемой кампании в долго-
срочной перспективе.

Целесообразно резюмировать, что действен-
ный риск-менеджмент в рассматриваемой обла-
сти способствует укреплению доверия, успешной 
реализации проектов, устойчивому развитию пред-
принимательских структур.

Представленные ниже (рис. 2) этапы внедрения 
краудфандинга для развития малых субъектов хо-
зяйствования в сфере услуг отражают авторский 
подход, который базируется на анализе специфики 
данной отрасли, научных публикаций, а также со-
временного состояния соответствующих платформ.

  

 1. Анализ целевой аудитории, выбор 
краудфандингового ресурса 

 

 2. Постановка целевых ориентиров, разработка 
структуры проекта 

 

 3. Формирование маркетинговой стратегии 

 

 4. Подготовка визуальных, текстовых материалов 

 

 5. Запуск тестовой кампании 

 

 6. Реализация основной краудфандинговой кампании 

 

 7. Оценивание результатов, обратной связи 

 

 8. Распределение собранных средств, выполнение 
обязательств 

 

 9. Посткампания (поддержание взаимодействия с 
инвесторами) 

 Рис. 2. Рекомендуемые этапы интеграции 
краудфандинга для развития малых 

предпринимательских структур, работающих в сфере 
услуг (составлено автором)

Так, суть и содержание первого этапа заклю-
чаются в проведении анализа целевой аудитории, 
ее интересов, имеющихся предпочтений, а также 
в выборе подходящей платформы, которая соот-
ветствует специфике предоставляемых услуг.

На втором этапе формулируются целевые ори-
ентиры проекта, детализируются шаги по их дости-
жению, разрабатывается бюджет.

Следующая стадия представлена созданием 
маркетинговой стратегии, направленной на при-
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влечение инвесторов, доноров, с упором на де-
монстрацию преимуществ. Далее готовятся каче-
ственные визуальные и текстовые материалы для 
представления, в том числе, видео, изображения, 
описание.

Запуск тестовой кампании на очередном этапе 
позволяет оценить начальную реакцию аудитории, 
внести коррективы (если в этом возникает потреб-
ность). Основная кампания на последующей ста-
дии реализуется с активным продвижением в со-
циальных сетях, через прочие каналы.

Затем предлагается провести анализ результа-
тов, сбор обратной связи, корректировку стратегии 
для будущих проектов. После этого рекомендует-
ся осуществить целевое распределение собранных 
средств, а также нужно выполнить обязательства 
перед донорами. Завершающий этап сопряжен 
с поддержанием взаимодействия с инвесторами, 
публикацией отчетов о прогрессе, трансляцией бу-
дущих инициатив.

Выводы

Краудфандинг существенно демократизировал про-
цесс создания и развития малого бизнеса в сфере 
услуг. Характеризуемый инструмент не только от-
крыл доступ к альтернативным источникам финан-
сирования, но и создал совершенно новую парадиг-
му взаимодействия между хозяйствующими субъ-
ектами и потребителями. Последующее развитие 
соответствующих платформ, технологий обещает 
еще больше возможностей для инновационных сер-
висных проектов.

В соответствии с авторскими представлениями 
будущее краудфандинга в анализируемой области 
связано с несколькими ключевыми тенденциями:
– интеграция с блокчейн с целью повышения 

транспарентности финансовых потоков;
– развитие гибридных моделей, в рамках кото-

рых сочетаются исследуемый в статье инстру-
ментарий с традиционными инвестициями;

– специализация площадок под конкретные сег-
менты обслуживания;

– внедрение искусственного интеллекта для 
оценки перспективности.
Сформулированные в работе рекомендуемые 

этапы интеграции краудфандинга для развития 
малых предпринимательских структур, функци-
онирующих в сфере услуг, характеризуются си-
стемностью, что направлено на минимизацию ри-
сков, оптимизацию процесса введения в практику 
этого механизма. Новизна подхода заключается 
во включении стадии тестового запуска, акценте 
на долгосрочные отношения с инвесторами, адап-
тации стратегии к специфике услуг. Это обеспечи-
вает высокую эффективность, устойчивость орга-
низаций в условиях современной экономики.
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THE IMPACT OF CROWDFUNDING ON THE 
DEVELOPMENT OF SMALL BUSINESSES IN THE 
SERVICE SECTOR

Bochkov S. E.

The article describes various aspects and aspects of the impact of 
the crowdfunding mechanism on the development of small busi-
nesses in the service sector. Against the background of the dynam-
ics and emerging trends of the financial market –  combined with 
the digitalization of the economy –  crowdfunding is becoming a very 
important tool for attracting capital for business structures. The rel-
evance of the topic under discussion is due to the growing need of 
entrepreneurs for alternative sources of monetary security (taking 
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into account limited access to traditional credit resources). In the 
modern scientific literature, there are obvious contradictions in the 
assessment of crowdfunding risks: a number of researchers consid-
er them insignificant, others point to serious challenges and threats 
to business, justifying relevant judgments and opinions.. Also, the 
issue of the effectiveness of the characterized development in vari-
ous segments of service activities remains debatable. The aim is to 
determine the specifics of the impact of crowdfunding on the devel-
opment of small organizations engaged in the provision of services, 
as well as to identify key factors for the success of campaigns imple-
mented on platforms. The article analyzes the economic effects of 
using the described mechanism. We managed to come to the con-
clusion that crowdfunding not only provides access to financing, but 
also creates a new paradigm of interaction between entrepreneurs 
and consumers, allowing us to test business ideas and form a loyal 
customer base at the project launch stage. Close attention is paid to 
the specifics of the presentation of services on the sites. The results 
of the research are of practical value for entrepreneurs, researchers 
studying alternative financial instruments, and the transformation of 
business models in the digital age.

Keywords: alternative financing, investments, crowdfunding, 
crowdfunding platforms, small business, entrepreneurship, service 
sector, digital economy
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Вовлеченность персонала как инструмент стимулирования инновационной 
активности промышленного предприятия
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университет им. Р. Е. Алексеева

Целью исследования является раскрытие инструментов и ме-
тодов управления вовлеченностью для руководителей больших 
организаций. Показано, что вовлеченность персонала пред-
ставляет собой эффективный метод, позволяющий повысисть 
эффективность проводимых в компании изменений. В ста-
тье описывается и приводиться важность и значение работы 
с вовлеченностью персонала. Дан обзор дефиниции понятия 
«вовлеченность». Описана методика оценки вовлеченности 
сотрудников по различным сферам деятельности предприятия 
с использованием специально разработанных анкет. В отчете 
по вовлеченности есть распределение как по метрикам, так 
и по функциональным направлениям, что позволяет отслежи-
вать показатели не только по компании в целом, но увидеть 
наиболее слабые подразделения. Приведены примеры того, 
как нужно действовать, получив результаты опроса по вов-
леченности. Выделены основные инструменты и методы для 
повышения вовлеченности персонала. Представленная мето-
дика была апробирована в компании, занимающей лидирую-
щие позиции по транспортировке нефтепродуктов. Показано, 
что использование описанного в статье по управлению вовле-
ченностью персонала может быть успешно использован в ком-
паниях, осуществляющих организационные изменения, в том 
числе, с целью роста их инновационной активности.

Ключевые слова: вовлеченность персонала, корпоративная 
культура, личный вклад, перспективы, производственная си-
стема, развитие компании, сплоченность, стимулы, инноваци-
онная активность.

Введение

Инновационная активность промышленных пред-
приятий страны остается весьма незначительной. 
Во-многом это связано с известным феноменом 
сопротивления изменениям со стороны персонала 
предприятий, которое может носить как скрытую, 
так и явную форму. Кроме того, руководители мно-
гих предприятий предпочитают выпускать тради-
ционные виды продукции, снижая тем самым ри-
ски, связанные с внедрением инноваций. Подобная 
картина представляет собой определенную угрозу 
устойчивому развитию и экономической безопас-
ности страны, поскольку без внедрения инноваци-
онных технологий невозможно достижение техно-
логического лидерства.

Одним из факторов роста инновационной ак-
тивности является повышение организационной 
эффективности, что является ключевой задачей 
управления человеческими ресурсами. В свою 
очередь, эффективность управления кадрами 
во многом определяется вовлечённостью персо-
нала в проводимые перемены, связь которой с раз-
личными показателями организационной эффек-
тивности была неоднократно отмечена рядом ис-
следователей [1–4] и продолжает оставаться сре-
ди наиболее обсуждаемых тем, как в научной, так 
и в деловой сферах. Однако, несмотря на заметное 
число публикаций по этой теме, многие исследо-
вательские вопросы в отношении вовлечённости 
персонала по сей день остаются открытыми.

Свободные интерпретации понятия «вовлечён-
ность» в различных исследованиях свидетельству-
ют об отсутствии научного консенсуса в опреде-
лении границ вовлечённости персонала [5]. Мно-
жество терминов, таких как «организационная 
приверженность» и «организационное граждан-
ское поведение», кажущихся сходными по смыслу 
с термином «вовлечённость персонала», затруд-
няют восприятие явления как независимого кон-
структа [6–7]. В определённой степени эти обсто-
ятельства можно связать с тем, что концепция вов-
лечённости персонала по научным меркам являет-
ся относительно новым –  соответствующий термин 
был введён в оборот Уильямом Каном в 1990 году 
[8]. Большинство публикаций, которые имеют от-
ношение к изучению вовлечённости сотрудников, 
в основном, сфокусированы на психологической 
стороне вопроса и рассматривают это явление 
индивидуально. В то же время организационный 
контекст остается недостаточно изученным как 
в плане условий формирования вовлечённости, 
так и вклада вовлечённых работников в организа-
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ционную эффективность и культуру, и, тем более, 
в инновационное развитие. Преимущественно это 
связано с тем, что основное влияние на развитие 
концепции вовлечённости персонала до настоя-
щего времени оказали исследователи в области 
социальной и организационной психологии. Срав-
нительно недавно проблематика вовлечённости 
персонала привлекла внимание исследователей 
в области управления наемной рабочей силой. 
Сфокусировавшись на изучении организационно-
го контекста, они расширили рамки исследования 

этого явления и обнаружили, что вовлечённость 
может быть механизмом, посредством которого 
практики управления человеческими ресурсами 
могут влиять на индивидуальные и организацион-
ные результаты [5,9].

Исследование уровня вовлеченности

Для исследования уровня вовлеченности сотруд-
ников можно использовать таблицу 1, на основе 
которой формируется отчет [10].

Таблица 1. Исследование вовлеченности

Постановка 
задач

Исследование Обсуждение ре-
зультатов и про-
граммы действий

Быстрые по-
беды

Системные из-
менения (про-
ектирование)

Системные 
изменения (ре-

ализация)

Шаг 0 Шаг 1 и 2 Шаг 3 Шаг 4 Шаг 5

Акционеры

Топ-менеджеры

Средние менед-
жеры

Линейные менед-
жеры

Инженерно техни-
ческие работники

Рабочие

2 недели 1,5 месяца 2 месяца 2 месяца 2 месяца 4 месяца

Полгода Полгода

Шаги 1, 2 и 3 описывают проведение исследо-
вания и отработку результатов, полученных в отче-
те. Первоначально получив отчет нужно провести 
анализ и определить основные зоны роста и зоны 
риска. В зависимости от полученного балла, цвет 
метрики меняется от зеленого к желтому и крас-
ному. Проанализировав, какие метрики попада-
ют в зону риска, следует обратить свое внимание 
в большей мере на них, это так называемая «крас-

ная зона», узкое и уязвимое место в организаци-
онной структуре предприятия. Работа с метрика-
ми, которые оказались в «зеленой зоне», должна 
вестись, несмотря на положительный отзыв от со-
трудников, и помнить про постоянные улучшения, 
как основной принцип бережливого производства. 
Рассмотрим пример отчета по вовлеченности круп-
ной компании (табл. 2).

Таблица 2. Отчет по вовлеченности.

Индикаторы АУП 
ОСТ

АУП 
ОСТ
Под-

разде-
ления 

ГД

АУП ОСТ 
Подраз-
деления 

ГИ

АУП 
ОСТ 
Под-

разде-
ления 
зам ГД 
по ТТО

АУП ОСТ 
Подраз-
деления 

зам ГД по 
УПиОВ

АУП ОСТ Под-
разделения 
зам ГД по 

эксплуатации, 
зам ГД по 

эксплуатации 
нефтепродук-

тов

АУП ОСТ 
Подразде-
ления ЗГД 
по эконо-

мике

АУП ОСТ 
Подразде-
ления ЗГД 
по строи-
тельству

АУП ОСТ
Подраз-
деления 

зам ГД по 
произ-

водству

Кол-во анкет: 284 8 78 44 32 18 69 7 6

Вовлеченность 60 74 58 54 63 56 65 41 62

Увлеченность 
работой

53 78 52 50 50 43 57 20 57

Инициатива 53 56 52 38 55 54 59 43 50

Приверженность 
компании

76 90 69 73 83 70 80 60 81

Цели и стратегия 78 83 74 70 85 59 92 62 50
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Индикаторы АУП 
ОСТ

АУП 
ОСТ
Под-

разде-
ления 

ГД

АУП ОСТ 
Подраз-
деления 

ГИ

АУП 
ОСТ 
Под-

разде-
ления 
зам ГД 
по ТТО

АУП ОСТ 
Подраз-
деления 

зам ГД по 
УПиОВ

АУП ОСТ Под-
разделения 
зам ГД по 

эксплуатации, 
зам ГД по 

эксплуатации 
нефтепродук-

тов

АУП ОСТ 
Подразде-
ления ЗГД 
по эконо-

мике

АУП ОСТ 
Подразде-
ления ЗГД 
по строи-
тельству

АУП ОСТ
Подраз-
деления 

зам ГД по 
произ-

водству

Бизнес-процессы 47 75 37 47 48 44 60 39 42

Коммуникация 38 50 38 14 45 31 38 43 92

Профессиональный 
и карьерный рост

28 63 35 9 8 50 25 0 58

Компенсация 31 56 32 20 14 42 36 11 38

Условия труда 74 100 64 70 88 50 84 100 83

Оценка и признание 20 67 21 -8 22 7 29 -29 28

Ценности 75 100 78 69 83 50 82 50 67

Атмосфера 49 75 50 39 69 0 54 14 100

Коллеги 73 75 73 64 86 67 75 79 83

Непосредственный 
руководитель

60 75 72 27 75 72 63 0 83

Топ-менеджмент 76 88 74 70 91 64 80 71 75

В отчете есть распределение, как по метрикам, 
так и по функциональным направлениям, что по-
зволяет отслеживать показатели не только по ком-
пании в целом, но увидеть наиболее слабые под-
разделения.

При первичном изучении отчета в первую оче-
редь нужно для себя определить, в чем компания 
сильна. Например, информирование в компании 
работает хорошо, это можно увидеть за счет пока-
зателей по метрикам «Цели и стратегия», «Комму-
никация», «Оценка и признание». Другие метрики 
помогут оценить другие направления работы ком-
пании.

Определив сильные направления работы, необ-
ходимо перейти к зоне риска. Тут важно учитывать 
период, в который проводился опрос, что позво-
лит определить метрики, которые попали в жел-
тую зону по причине произошедших в тот момент 
событий, поскольку на оценку сотрудников могут 
повлиять различные факторы (долгое совещание, 
поступившая задача с коротким сроком выполне-
ния и прочие).

Работу с метриками, находящимися в зоне ри-
ска стоит усилить, желтый цвет говорит, что работа 
ведется в верном направлении, но есть детали, ко-
торые стоит улучшить, как определить, что именно 
стоит улучшить.

Красная зона –  это тревожный сигнал. Необхо-
димо определить красные метрики по компании 
в целом, далее по функциональным направлениям, 
где наибольшее количество негативных зон, про-
думать и запланировать мероприятия для улучше-
ния показателей метрик, находящихся в красной 
зоне. Затем нужно провести работу с сотрудника-
ми, фиксировать их замечания, содержащие при-
чины низких оценок.

Одним из ключевых элементов успешной рабо-
ты с изменениями являются «быстрые победы», 
описанные Дж. Коттером [11]. Важно их укрепить 
и продолжать в течении длительного времени.

Дальнейшую работу нужно проводить со все-
ми руководителями, особенно с высшим звеном. 
Важно контролировать проводимую ими работу 
на постоянной основе. Например, в одной из круп-
ных организаций после получения результатов 
опроса по вовлеченности были проведены стра-
тегические сессии в каждом филиале. В них при-
нимали участие как руководители высшего звена, 
так и сотрудники разных уровней и опыта работы 
в организации. В завершении была проведена ито-
говая стратегическая сессия, на которой приняли 
участие представители всех филиалов общества 
и представители головного офиса. Итогом стала 
разработка мероприятий по повышению уровня 
вовлеченности, которые были утверждены руко-
водством и направленны на исполнение руководи-
телям всех филиалов.

Каждый месяц проводился опрос сотрудников 
о проведенных работах в рамках плана меропри-
ятий. Чтобы собрать информацию по интересую-
щим сотрудников мероприятиям использовался 
внутренний портал компании на котором все со-
трудники могли оставить свое мнение или пожела-
ние для дальнейшего развития. Результаты опроса 
были обработаны, переданы высшему руководству 
и послужили достижению «быстрых побед». Такая 
модель применима при демократическом стиле 
управления компанией.

При авторитарном стиле нужно в большей сте-
пени делегировать подчиненным полномочия для 
выбора мероприятий по повышению уровня вов-
леченности, за счет такой управленческой модели 

Окончание
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будут устраняться барьеры между подразделени-
ями и повышаться качество горизонтальных свя-
зей. Сотрудникам необходимо позволить выбирать 
и самим (с помощью высшего руководства) орга-
низовывать и проводить мероприятия. Проведя 
обсуждения с высшим руководством, правильно 
будет модель требовать с них постоянного отче-
та о проводимой работе с персоналом [12]. Авто-
ритарный стиль подразумевает единоличное при-
нятие решений, соответственно при сборе данных 
о планируемых мероприятиях высшему руководи-
телю следует принимать решения о проведении 
мероприятий, которые соответствуют его видению 
корневых причин низких показателей с учетом мне-
ния рядовых сотрудников. Нужно определить при-
чины проблем по приоритетным факторам –  что 
сейчас негативно влияет? Если причины извест-
ны –  требуется их зафиксировать. Если причины 
неясны –  поручить команде собрать информацию 
«в полях» и использовать инструмент «5 почему?» 
Нужно обсудить свои предложения с участниками 
встречи, сформулировать предложения по измене-
нию ситуации. Результат встречи управленческой 
команды –  четкий пошаговый план мероприятий 
с ответственными, сроками и необходимыми ре-
сурсами.

Можно выделить следующие ключевые принци-
пы по работе с вовлеченностью:
1) Необходимо регулярно обновлять информа-

цию, чтобы понимать ситуацию изнутри: от ру-
ководителей участков, производственных пло-
щадок, от самих сотрудников –  из всех других 
доступных источников.

2) Целесообразно использовать диалог по вовле-
ченности как способ выстроить контакт с кон-
кретными категориями сотрудников, которые 
на текущий момент не поддерживают разви-
тие производственной системы, снижают об-
щее настроение и эффективность работы.

3) Нужно дать сотрудникам возможность открыто 
выражать свое мнение; чтобы всерьез влиять 
на ситуацию, следует сначала выясните, что 
сотрудники думают о проблемах, в чем видят 
их причины.

4) При составлении планов по работе с вовле-
ченностью необходимо делать упор на те ме-
роприятия, которые находятся в зоне влияния 
руководителя; системные проблемы нужно ре-
шать на корпоративном уровне.

5) Необходимо выстраивать партнерские и до-
верительные отношения со своей управлен-
ческой командой, благодарить за альтерна-
тивные мнения, конструктивно реагировать 
на критику, поощрять людей, которые открыто 
говорят о проблемах.

6) Нужно опираться на факты и реальные приме-
ры в диалоге с сотрудниками, приводить при-
меры влияния внедренных улучшений на усло-
вия работы сотрудников, процессы компании.

Перед встречами с сотрудниками следует вы-
полнить следующие шаги:

1) Определить целевую аудиторию (например, 
мастера, молодые сотрудники или конкретный 
наиболее сложный участок), выбрать место 
и время встречи, проинформировать сотруд-
ников.

2) Сформулировать ожидания (что конкретно 
должны сделать сотрудники, чтобы изменения 
были реализованы).

3) В начале встречи кратко рассказать о ре-
зультатах исследования в Компании в целом, 
а также в подразделении, в котором работают 
участники встречи.

Надо благодарить сотрудников за участие в ис-
следовании вовлеченности –  за честные и откры-
тые ответы, которые помогают увидеть реальную 
ситуацию и актуальные проблемы.

Далее целесообразно проработать с сотруд-
никами вопросы, требующие срочного решения. 
Нужно обсудить принятые решения и дальнейшие 
шаги:
1) Озвучить 3–5 приоритетных темы и объясните, 

почему именно их вы взяли в работу;
2) Рассказать, что запланировано сделать, чтобы 

улучшить ситуацию;
3) Описать конкретные действия сотрудников, ко-

торые требуются при реализации плана.
Важно проговорить с сотрудниками план и кон-

кретные механизмы его реализации:
1) Согласны ли с выбранными приоритетами?
2) Готовы ли участвовать в реализации?
3) Какие барьеры видят? Как можно их преодо-

леть?
4) Что еще готовы сделать, чтобы изменить ситу-

ацию к лучшему?
Озвучивать нужно все следующие шаги и спо-

собы взаимодействия в рамках реализации плана. 
По ситуациям, где понятны пути дальнейших дей-
ствий и есть определенность, нужно зафиксиро-
вать решения, а по вопросам, требующих время 
для принятия решений требуется взять паузу и обо-
значить примерный срок, когда будут представле-
ны варианты решений.

Представленная методика была апробирова-
на в компании, занимающей лидирующие пози-
ции по транспортировке нефтепродуктов. Одной 
из причин внедрения явилось то, что процент со-
трудников посещающих корпоративных меропри-
ятия, за последние 3 года снизился с 75% до 60% 
от кадрового состава. Проведен опорос сотрудни-
ков, в котором приняли участие более 2000 чело-
век. Провели ряд встреч с разными коллективами, 
где обсуждались варианты проведения корпора-
тивных мероприятий, в которых были учтены боль-
шая часть пожеланий коллектива. Часть сотруд-
ников была приглашена к участию по организации 
мероприятий, более того, значительное число со-
трудников изъявляли потребность в творческом 
развитии, и им дали эту возможность. Работникам 
организовали выступления на сцене перед всем 
коллективом, предварительно проведя несколь-
ко репетиций с привлечением профессиональных 
тренеров. Результатом применения такого подхо-
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да стала явка 87% сотрудников и множество поло-
жительных отзывов. При проведении повторного 
опроса показатели метрик, относящихся к прове-
дению мероприятия и общению с руководством, 
перешли в зеленую зону.

Заключение

На основе проведенного анализа научных 
источников был выбран подход по управлению 
вовлеченности на основе исследования уровня 
вовлеченности сотрудников. Обследование вклю-
чало: постановку задачи, исследование, обсужде-
ние результатов и программы действия, быстрые 
решения, системные изменения (проектирование 
и реализация). Данный подход был успешно апро-
бирован в компании, занимающей лидирующие по-
зиции по транспортировке нефтепродуктов.

Таким образом, описанный выше подход 
по управлению вовлеченностью персонала, может 
быть успешно использован в компаниях, осущест-
вляющих организационные изменения, в том чис-
ле, с целью роста их инновационной активности.
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EMPLOYEE ENGAGEMENT AS A TOOL FOR 
STIMULATING INNOVATIVE ACTIVITY OF AN 
INDUSTRIAL ENTERPRISE

Guseva I. B., Murashova N. A., Tsekhansky A. V.
Arzamas Polytechnic Institute; Nizhny Novgorod State Technical University n.a. 
R. E. Alekseev

The purpose of the study is to reveal the tools and methods of en-
gagement management for managers of large organizations. It is 
shown that employee engagement is an effective method that allows 
increasing the effectiveness of changes carried out in the company. 
The article describes and provides the importance and significance 
of working with employee engagement. An overview of the definition 
of the concept of “engagement” is given. A methodology for assess-
ing employee engagement in various areas of the enterprise’s activ-
ity using specially developed questionnaires is described. The en-
gagement report has a distribution both by metrics and by functional 
areas, which allows you to track indicators not only for the company 
as a whole, but also to see the weakest units. Examples are given 
of how to act upon receiving the results of the engagement survey. 
The main tools and methods for increasing employee engagement 
are highlighted. The presented methodology was tested in a compa-
ny that occupies a leading position in the transportation of petrole-
um products. It is shown that the use of the personnel engagement 
management described in the article can be successfully used in 
companies implementing organizational changes, including for the 
purpose of increasing their innovative activity.

Keywords: personnel engagement, corporate culture, personal 
contribution, prospects, production system, company development, 
cohesion, incentives, innovative activity.
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Инструменты увеличения конверсии на платформах электронной коммерции

Иманов Сергей Леонидович,
директор, Paper Bloom, LLC
E-mail: owner@powerplace.org

Необходимость написания статьи, обусловлена тем фактом, 
что с учетом динамичного развития и усиления конкуренции 
на рынке электронной коммерции платформы фокусируются 
на создании решений, способных преобразовывать посети-
телей сайта в покупателей. Статья ориентируется на анализ 
и систематизацию подходов, повышающих конверсию через 
улучшение пользовательского опыта, целевой маркетинг. Его 
цель –  выявление методов, которые влияют на вовлеченность 
пользователей, упрощают путь до покупки, поддерживают их 
интерес к бренду. Методология базируется на современных ис-
следованиях, затрагивающих аспекты персонализации взаи-
модействий, анализа больших данных, интеграции технологий 
искусственного интеллекта и улучшения интерфейсов.
Результаты демонстрируют, что среди факторов, влияющих 
на конверсию, следует отметить персонализированные реко-
мендации, удобную структуру сайта, автоматизацию марке-
тинговых процессов, элементы социальной верификации. Их 
применение, позволяет выстраивать гибкое взаимодействие 
с пользователями, снижая риск утраты их интереса. Аналитика 
данных, рекомендательные системы помогают изучить пред-
почтения пользователей, формировать релевантные предло-
жения.
Информация, изложенная в рамках статьи, будет полезна 
специалистам в области электронной коммерции, маркетинга, 
аналитики, разработки цифровых платформ, позволяя им соз-
давать стратегии, адаптированные под рыночные условия. Вы-
воды подчеркивают необходимость использования объединен-
ных подходов в создании устойчивых решений, направленных 
на повышение конверсии, конкурентоспособности.

Ключевые слова: электронная коммерция, конверсия, опти-
мизация, персонализация, пользовательский интерфейс, соци-
альные доказательства, рекомендательные системы, аналити-
ка данных, цифровой маркетинг.

Введение

Электронная коммерция развивается в условиях 
высокой конкуренции и ускоренного внедрения тех-
нологий, что создаёт новые задачи для повышения 
конверсии. Конверсия охватывает не только покуп-
ки, но и значимые действия пользователей: реги-
страцию, подписку, добавление товаров в корзину. 
Потребители могут выбирать из множества анало-
гичных товаров, поэтому компаниям необходимо 
совершенствовать пользовательский опыт на плат-
форме, уделяя внимание удобству интерфейса, 
адаптивности, скорости.

Вопрос улучшения конверсии имеет прямое от-
ношение к прибыли и позиции платформы на рын-
ке. Компании внедряют цифровые решения и ин-
струменты, включая персональные рекомендации, 
динамическое ценообразование, социальные до-
казательства, что укрепляет доверие пользовате-
лей, мотивирует их обращаться к сервису повтор-
но. Для реализации этих подходов требуются как 
технические возможности, так и глубокий анализ 
данных пользователей, позволяющий строить ком-
плексные стратегии взаимодействия. Искусствен-
ный интеллект и анализ больших данных помогают 
прогнозировать поведение клиентов, учитывать их 
предпочтения.

Исследование ставит цель –  изучить и структу-
рировать современные подходы к повышению кон-
версии в электронной коммерции, выявить их эф-
фективность и целесообразность для различных 
моделей взаимодействия с пользователями.

Материалы и методы

Применялись различные методы, включающие из-
учение литературы по выбранной теме, а также ис-
следование опыта компаний. Проведение сравни-
тельного анализа позволило выявить эффективные 
подходы, направленные на повышение конверсии, 
среди которых выделяются: индивидуальные пред-
ложения, ценовая политика, рекомендательные ал-
горитмов.

Purnomo Y. J. [1] подчеркивает необходимость 
использования маркетинговой стратегии, включа-
ющей такие инструменты, как SEO, социальные се-
ти, видеоролики. Подобный подход способствует 
привлечению аудитории, удержанию ее интереса 
при помощи создания персонализированного кон-
тента. Анализ подтверждает, что использование 
этих инструментов поддерживает интерес к про-
дукту, повышая частоту возвращения пользовате-
лей на платформу.

Sysoiev V. et al. [2] рассматривали визуаль-
ные элементы онлайн- рекламы, обнаружив, 



491

Ф
ИНАНСОВЫ

Е РЫ
НКИ и БАНКИ

что адаптивные изображения, видеоматериалы 
на платформах Google, Facebook положительно 
влияют на показатель CTR. За счет данной пода-
чи контента, по их мнению происходит усиление 
интереса аудитории, повышается уровень взаимо-
действия с материалами, создаются условия для 
увеличения продаж.

В исследовании Скрипко В. Е., Якунина Ю. С. [3] 
акцент сделан на оптимизации коэффициента кон-
версии (CRO). Внимание уделено персонализации, 
изучению поведенческих данных, что позволяет бо-
лее стратегически планировать маркетинговые ак-
тивности для платформ электронной коммерции.

Применение дополненной реальности (AR) для 
повышения вовлеченности описано в работе Rosan-
ensi M. [4]. Ее интеграция в социальных сетях, по-
зволяет пользователям оценивать продукт визуаль-
но, что укрепляет их уверенность в выборе, стиму-
лирует к покупкам. В свою очередь данная техно-
логия показывает свою пользу при демонстрации 
продукции, требующей детальной визуализации, 
и способствует улучшению показателей конверсии.

Метод рекомендаций на базе графов знаний 
описан в исследовании Regino A. G. et al. [5]. Под-
ход помогает предлагать пользователям альтер-
нативные товары, повышая их удовлетворенность 
при отсутствии нужной позиции, способствуя поло-
жительному опыту взаимодействия с платформой. 
Информированные рекомендации укрепляют ло-
яльность пользователей, поддерживают высокие 
показатели конверсии.

В статье, опубликованной на платформе Surf [6], 
представлены обзорные методы увеличения кон-
версии в электронной коммерции, текущего фуд-
теха, включая улучшение интерфейса сайта, опти-
мизацию пользовательского пути.

В качестве источника, который использовался 
как практический, для демонстрации опыта компа-
ний и результатов, демонстрирующих увеличение 
конверсии использовались данные размещенные 
на сайт [7] workspace.ru.

Другой источник, опубликованный Retail Rocket 
[8], анализирует ключевые показатели эффектив-
ности (KPI) интернет- магазинов, которые необхо-
димо отслеживать для поддержания сдерживания 
роста. Данный источник послужил основой для 
описания практической составляющей на приме-
ре опыта компаний, что демонстрирует влияние ин-
струментов в увеличении конверсии на платфор-
мах электронной коммерции.

Таким образом, мнения других авторов, демон-
стрируют эффективность различных подходов –  
от индивидуализированных рекомендаций, дина-
мичного визуального контента до применения тех-
нологий дополненной реальности, улучшения вза-
имодействия с клиентами –  для роста конверсии 
на платформах электронной коммерции.

Результаты и обсуждения

Повышение конверсии требует комплексного 
подхода, опирающегося на гибкую архитектуру 

решений, технологическую интеграцию, обеспе-
чивающую релевантный опыт для пользователей 
на всех этапах их взаимодействия с платформой. 
Ниже на рисунке 1 будет отражена, что из себя 
представляет конверсия.

Рис. 1. Описание конверсии [6].

Системное совершенствование пользователь-
ского интерфейса (UI), пользовательского опыта 
(UX) становится средством для повышения конвер-
сии. Цель интерфейса –  не просто облегчить нави-
гацию, но и усилить интуитивное восприятие взаи-
модействия с платформой.

Современные подходы к проектированию 
информационной архитектуры фокусируются 
на уменьшении когнитивной нагрузки. Структури-
рование категорий и логичная навигация позво-
ляют не просто «найти» продукт, а сократить путь 
пользователя до целевого действия, избавляя его 
от лишних шагов и переключений внимания.

В условиях растущей нетерпимости к медлен-
ным сайтам, даже небольшая задержка приводит 
к существенному оттоку пользователей. Оптими-
зация скорости загрузки посредством использова-
ния «ленивой загрузки» изображений (lazy loading), 
снижения веса медиаконтента и минимизации сто-
ронних скриптов становится приоритетом для мно-
гих платформ [1].

Оптимизация процесса чекаута –  критически 
важный элемент повышения конверсии, и тенден-
ция к переходу на одностраничный чекаут с авто-
матизированным заполнением данных позволяет 
минимизировать отвлечение внимания пользова-
теля и снижает риск отказа.

Персонализация становится гораздо более 
изощренным процессом, чем простое предложе-
ние товаров на основе последних покупок. Это ком-
плексная система анализа поведения и предпочте-
ний пользователя, которая требует не только техни-
ческой точности, но и соответствующего контента.

Разделение аудитории на кластеры с использо-
ванием мультифакторного анализа (демография, 
психографика, поведенческая активность) даёт 
возможность не просто выделить целевые группы, 
но и корректно настроить коммуникацию на ка-
ждом этапе жизненного цикла пользователя.

Внедрение алгоритмов, основанных на методах 
машинного обучения, позволяет выявлять нелиней-
ные зависимости между интересами пользовате-
лей и их поведением. Комплексные рекомендации, 



№
 1

2 
 2

02
4 

 [Ф
Ри

Б]

492

основанные на содержательном анализе историй 
покупок и предпочтений, могут существенно рас-
ширить возможности перекрестных продаж и сти-
мулировать дополнительный спрос.

Применение систем динамического ценообра-
зования, учитывающих переменные спроса, сезон-
ные колебания и поведенческие аспекты пользо-
вателей, позволяет гибко адаптировать ценовые 
предложения, стимулируя покупки и увеличивая 
частоту транзакций [2].

В условиях e-commerce социальные они выпол-
няют роль независимого подтверждения качества 
продукта, формируют доверие. Значение имеет 
не просто наличие отзывов, а их содержательная 
структура, когнитивные маркеры (например, опи-
сательные слова, отражающие эмоции), которые 
вызывают у пользователей доверие. Эти данные 
используются для формирования эффективных 
шаблонов отзывов, стимуляции их написания.

Показ количества продаж, просмотров помогает 
формировать у пользователей так называемое по-
веденческое предпочтение, укрепляя уверенность 
в своём выборе. Современные решения позволя-
ют динамически интегрировать подобные метрики, 
адаптировать их отображение под аудиторию.

Стратегия привлечения инфлюенсеров –  это 
не просто маркетинговая кампания, а тщательно 
рассчитанная интеграция доверительных рекомен-
даций, учитывающая интересы. Интеграция микро-
инфлюенсеров –  представителей локальных сооб-
ществ –  позволяет воздействовать на целевые сег-
менты целенаправленно, аутентично.

Современные инструменты выходят далеко 
за рамки простых рассылок, превращаясь в си-
стемы многоканального взаимодействия, адапти-
рованные под потребности конкретных сегментов 
пользователей.

Маркетинговые автоматизированные цепочки 
включают не только электронную почту, но и SMS, 
push-уведомления, рассылки в мессенджерах, соз-
давая целостную систему взаимодействия. Триг-
герные сообщения, такие как напоминания о бро-
шенной корзине, позволяют подстраивать комму-
никацию под действия пользователей в реальном 
времени. Их внедрение помогает не только сокра-
тить затраты на обслуживание, но и ускорить про-
цессы, минимизируя «время до ответа» [5].

Стратегии взаимодействия через такие каналы, 
как WhatsApp, Telegram, позволяют настраивать 
тонкие маркетинговые кампании с использовани-
ем триггерных событий, дополнительных интерак-
тивных возможностей.

Эффективные стратегии требуют тщательной 
настройки, адаптации под актуальный контекст, 
особенно с учётом того, что у пользователей на-
капливается усталость от однотипной рекламы. 
Здесь важны как динамическая подстройка, так 
и использование многоуровневых каналов взаимо-
действия. Ретаргетинг через динамические банне-
ры, отображающие товары, которые интересова-
ли пользователя, позволяет точно нацелить рекла-
му. Эффективность увеличивается, если контент 
адаптируется под специфику медиаплатформ, из-
меняет в зависимости от релевантности продукта 
для определённых категорий пользователей. Си-
стемы автоматизации ремаркетинга, адаптирован-
ные под конкретные действия пользователей, по-
зволяют не только возвращать клиентов к незавер-
шённым покупкам, но и стимулировать дополни-
тельную активность, обеспечивая персонализиро-
ванный подход на каждом этапе взаимодействия. 
Предоставляют инструменты для создания целе-
вых сегментов на основе поведенческих данных. 
Динамические объявления в социальных сетях уве-
личивают вероятность взаимодействия, обеспечи-
вают высокий уровень визуальной вовлечённости.

Аналитика и ИИ в управлении конверсией по-
зволяют проводить анализ пользовательского по-
ведения, делать точные прогнозы, встраивать ин-
теллектуальные модели принятия решений. Анали-
тика больших данных дает возможность выявить 
скрытые закономерности, сделать многомерный 
анализ предпочтений и потребностей клиентов. 
Эти данные позволяют настраивать процессы, ин-
тегрируя персонализированные решения, что в ко-
нечном итоге оптимизирует конверсию. Примене-
ние ИИ для построения предсказательных моде-
лей открывает возможность точно прогнозировать 
вероятность повторных покупок, возвратов, дру-
гие параметры жизненного цикла клиента. Это по-
зволяет точно настраивать персонализированные 
предложения, снижать риски [3].

Современные платформы используют алгорит-
мы ИИ, адаптирующиеся под поведение пользова-
телей в реальном времени, что позволяет управ-
лять не только ценообразованием, но и контентом. 
Такие алгоритмы способствуют повышению реле-
вантности предложений, минимизируя утерю инте-
реса клиента.

Для повышения конверсии на платформах элек-
тронной коммерции рекомендуется применять ин-
струменты и стратегии, которые будут описаны 
в таблице 1.

Таблица 1. Инструменты и стратегии в повышении конверсии на платформах электронной коммерции

Наименование Описание инструментов и стратегий

Персонализация пользова-
тельского опыта

Использование искусственного интеллекта (ИИ) для анализа поведения клиентов позволяет предлагать 
персонализированные рекомендации товаров, что увеличивает вероятность покупки.

Рекомендательные си-
стемы

Внедрение алгоритмов, предлагающих товары на основе предыдущих покупок и просмотров, способ-
ствует росту продаж.

Улучшение поиска на сайте Обеспечение релевантных и точных результатов поиска помогает пользователям быстрее находить нуж-
ные товары, что положительно сказывается на конверсии.
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Наименование Описание инструментов и стратегий

Программы лояльности Предоставление бонусов, скидок и специальных предложений для постоянных клиентов стимулирует 
повторные покупки и повышает лояльность.

Омниканальный подход Интеграция онлайн и офлайн каналов продаж обеспечивает единый и согласованный опыт для клиен-
тов, что способствует увеличению конверсии.

Использование чат-ботов Внедрение чат-ботов на основе ИИ для поддержки клиентов позволяет оперативно отвечать на запросы 
и решать проблемы, улучшая пользовательский опыт.

Социальная коммерция Активное использование социальных сетей для продвижения товаров и взаимодействия с клиентами 
способствует увеличению продаж и повышению конверсии.

Далее рассмотрим практические примеры.
Интернет- магазин BUTIK внедрил персональ-

ные рекомендации товаров, что позволило увели-

чить средний чек до 27%. [8], ниже на рисунке 2 бу-
дет показан пример использования персональных 
рекомендаций товаров.

Рис. 2. Пример использования персональных рекомендаций товаров магазина BUTIK [8].

Компания Toy.ru настроила блоки товарных ре-
комендаций, что обеспечило рост конверсии стра-
ницы товара на 5% на первом этапе, на 4,63% 
на следующем и на 3,3% на последней стадии те-
стирования [8].

Сеть аптек «Ригла» проработала умный по-
иск в приложениях, что повысило удобство поль-
зователей. В результате база клиентов увеличи-
лось на 500 000 человек, количество регистраций 
выросло примерно на 25%, средний чек покупки 
увеличился в 3,5 раза, оформление заказа новых 
пользователей улучшилось на 25%, а повторный 
заказ увеличился на 40% [7].

Также, в качестве примера следует рассмотреть 
опыт, интернет- магазина 220-volt.ru, который уве-

личил CTR на 12,7% с помощью внедрения в кар-
точку товара в письме элемента «куплено сегод-
ня» [8]. Применение этих инструментов и страте-
гий на практике позволяет компаниям значительно 
повысить конверсию на платформах электронной 
коммерции.

Заключение

Таким образом, следует заметить, что для успеш-
ного управления конверсией на электронных плат-
формах необходимо использовать многоуровневый 
подход, который основывается на рекомендациях, 
анализе данных, современных цифровых техноло-
гиях. Основные факторы, оказывающие влияние 
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на его рост, включают: исследование предпочтений, 
гибкое ценообразование, удобный интерфейс, авто-
матизацию маркетинговых процессов. Эти элемен-
ты способствуют созданию взаимодействия тем са-
мым, повышая вероятность совершения действий, 
например, покупок или регистрации.

Технологии искусственного интеллекта и боль-
шие данные позволяют прогнозировать намерения 
клиентов и изменять формат взаимодействия в ре-
альном времени. Выводы исследования подчёрки-
вают необходимость использования методов, ко-
торые помогают платформам адаптироваться к из-
менениям рынка. Интеграция инструментов и мето-
дов в единую стратегию поддерживает платформу 
на высоком уровне, удерживая аудиторию и соз-
давая долгосрочную ценность для пользователей, 
что повышает их лояльность и удовлетворённость.
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TOOLS TO INCREASE CONVERSION ON 
E-COMMERCE PLATFORMS

Imanov S. L.
Paper Bloom, LLC

The need to review the article is due to the fact that, given the dy-
namic development and increasing competition in the e-commerce 
market, platforms focus on creating solutions that can transform site 
visitors into buyers. The article focuses on the analysis and system-
atization of approaches that increase conversion through improving 
user experience, targeted marketing. Its purpose is to identify meth-
ods that influence user engagement, simplify the way to purchase, 
and support their interest in the brand. The methodology is based 
on modern research involving aspects of interaction personalization, 
big data analysis, integration of artificial intelligence technologies 
and interface improvement.
The results demonstrate that among the factors influencing conver-
sion, personalized recommendations, convenient site structure, au-
tomation of marketing processes, and elements of social verification 
should be noted. Their use allows you to build flexible interaction 
with users, reducing the risk of losing their interest. Data analytics 
and recommendation systems help to study user preferences and 
form relevant offers.
The information presented in the article will be useful to specialists 
in the field of e-commerce, marketing, analytics, and digital platform 
development, allowing them to create strategies adapted to market 
conditions. The conclusions emphasize the need to use unified ap-
proaches in creating sustainable solutions aimed at increasing con-
version and competitiveness.

Keywords: e-commerce, conversion, optimization, personalization, 
user interface, social evidence, recommendation systems, data an-
alytics, digital marketing.
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Развитие социально- экономических процессов и систем на региональном 
уровне

Козловский Сергей Валерьевич,
соискатель, Санкт- Петербургский государственный 
экономический университет

В статье приведены результаты исследования теоретических 
аспектов развития социально- экономических процессов и си-
стем, введенных в научных оборот в области региональной эко-
номики, рассмотрена их классификация и содержание, сфор-
мулирована важность развития социально- экономических 
процессов и систем на региональном уровне. В исследо-
вании предложена авторская модель развития социально- 
экономических процессов и систем на региональном уровне, 
приводится ее описание и значимость для повышения устойчи-
вого развития региона.

Ключевые слова: региональная экономика, социально- 
экономические процессы, модель развития социально- 
экономических процессов на региональном уровне, устойчи-
вое развитие региона.

Введение. Современное общество –  это слож-
ная, динамично развивающаяся система, обла-
дающая свой ственной ему структурой, призна-
ками, закономерностями развития. Социально- 
экономические и политические процессы, про-
текающие в обществе на уровне национальной 
экономики, неизбежно находят свое отражение 
на развитии регионов. Тем не менее, каждый ре-
гион обладает территориальными особенностя-
ми, под которыми подразумеваются традиции, 
культура, менталитет и другие социальные явле-
ния, исторически присущие региону, как социаль-
ной системе, и формирующие особую среду для 
жизнедеятельности населения. Регион является 
административно- территориальной единицей. Ре-
гион расположен на определенной территории, ко-
торым управляют органы государственной власти 
и местного самоуправления для повышения обще-
го уровня благосостояния.

Социально- экономические процессы в регионе 
представляют собой совокупность процессов, свя-
занных с созданием и функционированием региона 
как социально- экономической системы [1; 10]. Раз-
витие социально- экономических процессов в реги-
оне приводит к соответствующим изменениям, про-
исходящих в экономике и обществе, которые могут 
иметь как положительный, так и отрицательный ре-
зультат. Эти изменения измеряются системой пока-
зателей: экономических, позволяющих определить 
темпы экономического роста региона, уровень раз-
вития материального производства, качество и уро-
вень жизни населения региона и др., и социальных 
показателей, характеризующих изменения, про-
текающих в обществе [3; 4]. Комплексная оценка 
уровня и динамики развития региона позволяет ре-
гиональным органам власти эффективно управлять 
социально- экономическими процессами в регионе 
с учетом его особенностей, разрабатывать и реали-
зовывать стратегические планы развития региона.

Актуальность исследования заключается 
в необходимости моделирования социально- 
экономических процессов и систем на региональ-
ном уровне с целью упорядочения деятельности 
органов власти по принятию управленческих реше-
ний, направленных на повышение качества и уров-
ня жизни граждан.

Цель исследования: изучить проблемы разви-
тия социально- экономических процессов и систем 
на региональном уровне и определить пути их ре-
шения.

Задачи исследования:
– проанализировать терминологию, принятую 

в экономической литературе в области разви-
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тия социально- экономических процессов и си-
стем на региональном уровне;

– изучить классификацию социально- 
экономических процессов, протекающих на ре-
гиональном уровне, раскрыть их важность для 
развития региона;

– построить модель развития социально- 
экономических процессов и систем на уровне 
региона, дать ее описание и характеристику.
Объектом исследования является регион как 

социально- экономическая система. Предмет ис-
следования –  социально- экономические процессы 
и системы на региональном уровне.

Исследование социально- экономических про-
цессов на региональном уровне необходимо начи-
нать с изучения понимания региона как социально- 
экономической системы. В экономической литера-
туре системный подход в данном аспекте рассма-
тривается с разных позиций (подходов) [1; 12]:
– институциональный подход, как совокупность 

норм и правил, регулирующих развитие реги-
она и деятельность субъектов рынка в регионе 
на законодательном уровне;

– организационный подход, как сложная структу-
ра взаимосвязанных и взаимозависимых эле-
ментов, объединенных между собой системо-
образующими отношениями;

– процессно- функциональный подход, как сово-
купность взаимосвязанных действий субъектов 
рынка, направленных на реализацию государ-
ственных и региональных планов и программ 
развития региона (территорий);

– территориально- отраслевой подход, предло-
женный Рубаном В. А. характеризует регион 
как совокупность субъектов отраслевых ком-
плексов, расположенных на территории регио-
на, экономических и управленческих ресурсов 
территории, обеспечивающих условия для дея-
тельности субъектов в рамках заданной страте-
гии развития региона [2].
Системный взгляд на регион, как на социально- 

экономическую систему дает основания судить 
о том, что социально- экономические процессы, 
протекающие в регионе, являются основой для 
его развития. Социально- экономические процес-
сы сложны и динамичны, поэтому их понимание 
и объяснение дает возможность субъектам ими 
управлять.

Под социально- экономическими процессами 
подразумевают изменения в экономике и обществе, 
которые отображаются на уровне благосостояния 
граждан, безопасности, экономической стабильно-
сти и т.п. Эти свой ства социально- экономических 
процессов дополняются политическими и, в ко-
нечном итоге, социально- экономическая система 
может потенциально приобрести свой ство устой-
чивости. Понятие «устойчивое развитие эконо-
мической системы» является в настоящее время 
ключевым, поскольку демонстрирует возможности 
системы быстро адаптироваться к нежелательным 
последствиям социально- экономических процес-
сов за счет внутренних ресурсов.

Особенностью социально- экономических про-
цессов является их тесная связь с развитием эко-
номических систем, будь то предприятие, отрасль, 
регион или государство, поскольку она определяет 
масштабы, уровень, темпы и цели, происходящих 
в этих системах изменений [3].

Как известно, в основе протекания социально- 
экономических процессов лежит теория «длин-
ных волн» Н. Д. Кондратьева, которая раскрыва-
ет и объясняет цикличность развития экономиче-
ских систем, роль и значение инноваций в кри-
зисных ситуациях. Теория Н. Д. Кондратьева по-
зволила сделать важный вывод о том, что основу 
социально- экономических процессов составляет 
цикл «инновации- инвестиции». Инновационная 
активность определяет вектор изменений в эко-
номике и обществе под воздействием двух гло-
бальных экономических процессов –  роста и упад-
ка [4]. Разработка и внедрение инноваций требует 
значительных инвестиций, снижение которых вы-
зывает сокращение производства материальных 
благ в экономической системе, в конечном ито-
ге приводит к снижению темпов экономического 
роста, к кризису. И наоборот, в период экономи-
ческого роста на волне инновационных преобра-
зований, требующих значительных инвестиций, 
происходят структурные изменения в экономике 
и обществе.

В связи с этим, экономисты выделяют два типа 
процессов: естественные и общественные. Есте-
ственные –  осуществляются человеком в процессе 
взаимодействия с природой для создания матери-
альных благ, а общественные процессы характери-
зуют отношения, которые сложились между людь-
ми в процессе производства и распределения про-
изведенных благ [3, с. 10]. Специфика взаимодей-
ствия этих двух процессов определяет особенности 
протекания социально- экономических процессов, 
как совокупности процессов создания и функци-
онирования социально- экономической системы 
на всех уровнях хозяйствования.

Социально- экономические процессы как явле-
ние достаточно сложны и многообразны. Именно 
поэтому разными экономистами изучаются виды 
социально- экономических процессов и критерии, 
по которым можно провести их классификацию.

Так, Дерябин А. В. выделил естественные и об-
щественные процессы, рассмотренные выше. 
Оба процесса тесно взаимосвязаны и опосреду-
ются процессами регулирования применитель-
но к экономике, например, рыночной, командно- 
административной, традиционной и др. [3].

Р. Парк и Э. Берджес предложили следующую 
классификацию основных социальных процессов 
[3]:
– кооперация –  протекает в малых и больших 

группах, для которых характерны согласован-
ные действия для достижения общих целей. Ко-
операция связана с желаниями людей сотруд-
ничать и проявляется чаще в деятельности пра-
вительственных учреждений, частных фирмах 
и религиозных организациях;
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– конкуренция (соперничество) –  это борьба 
между индивидами, группами или обществами 
за ограниченные ресурсы;

– приспособление –  принятие индивидом или 
группой людей культурных норм, ценностей 
и эталонов действий новой среды, когда нормы 
и ценности, усвоенные в старой среде, не при-
водят к удовлетворению потребностей, не соз-
дают приемлемого поведения. Например, эми-
гранты в чужой стране пытаются приспособить-
ся к новой культуре;

– конфликт –  открытая борьба между индиви-
дуумами или группами в обществе или между 
государствами- нациями. Конфликт часто воз-
никает из-за конкуренции за доступ к или кон-
троль над ограниченными ресурсами или воз-
можностями;

– ассимиляция –  процесс взаимного культурно-
го проникновения, через который индивиды 
и группы людей приходят к общей культуре, 
разделяемой всеми участниками социального 
процесса;

– амальгамизация –  биологическое смешивание 
двух или более этнических групп или народов, 
после чего они становятся одной группой или 
народом.
В период кардинальных изменений социально- 

экономических и политических процессов, проис-
ходящих в России в 90-е годы, экономисты изуча-
ли, как эти процессы влияют на состояние эконо-
мики и общества, на положении граждан в период 
системного кризиса, выхода из него и трансфор-
мации, начатой в начале нулевых годах Правитель-
ством РФ.

П. Штомпк, изучая изменения в социальных про-
цессах того времени, предложил типологию соци-
альных процессов, в основе которой лежат четыре 
главных критерия [6]:

1. Формы или очертания, которые принимает 
процесс в перспективе, с точки зрения их воздей-
ствия на вектор изменения процессов.

2. Итог или результат процесса –  процессы, в ос-
нове которых лежат фундаментальные новшества 
(инновации), создающие качественно новые со-
циальные условия жизнедеятельности граждан, 
изменения в состоянии общества, в социальных 
структурах и т.п.

3. Осведомленность населения о социаль-
ном процессе –  это важный социальный про-
цесс, который демонстрирует участие населения 
в социально- экономических преобразованиях, важ-
ных для развития общества. Осведомленность на-
селения снижает социальную напряженность в об-
ществе, конфликты между социальными группами.

4. Движущие силы социального процесса –  
предполагает отношение граждан к преобразова-
ниям, их участие и активность в реализации транс-
формационных процессов в обществе.

Социально- экономические процессы по типам 
и видам классифицируют в зависимости от следу-
ющих критериев: по степени управляемости, по на-
правленности распространения, по масштабу влия-

ния на жизнедеятельность в обществе, по природе 
изменений, по структуре функционального прояв-
ления (таблица 1, составлена автором п материа-
лам научных публикаций [2, 3, 4, 8]).

Таблица 1. Классификация социально- экономических процессов 
по выделенным критериям и их характеристика

Критерии класси-
фикации

Вид и характеристика социально- 
экономического процесса

По степени управ-
ляемости

– Стихийные процессы: не управляемые, 
например, природные
– Управляемые процессы: субъекты 
могут управлять процессами, используя 
соответствующие инструменты и методы

По масштабу из-
менений

– Макроэкономические процессы: об-
щие экономические тенденции на уров-
не страны или региона, такие как ВВП 
и ВРП, занятость, инфляция и др.
– Микроэкономические процессы: раз-
витие отдельных секторов экономики, 
предприятий и/или домохозяйств
– Региональные: изменения на уровне 
региона
– Локальные: изменения на отдельных 
рынках

По направленно-
сти распростране-
ния изменений

– Внешние социально- экономические 
процессы
– Внутренние социально- экономические 
процессы
Способствуют развитию международной 
интеграции, сотрудничества и коопера-
ции и т.д.

По природе изме-
нений

– Институциональные процессы: затра-
гивают изменения на законодательном 
уровне по регулированию деятельности 
субъектов рынка
– Структурные процессы: изменения 
в экономических и социальных струк-
турах
– Динамические процессы: изменения 
в темпах экономического роста, уровне 
жизни населения, занятости и др.

По структуре 
функционального 
проявления

– Трудовые процессы,
– Производственные процессы,
– Организационные процессы,
– Информационные процессы,
– Технологические процессы

По устойчивости 
взаимосвязей

– Стабильные: характеризуются устой-
чивостью социально- экономической 
системы
– Нестабильные: стимулируют не-
обходимость изменения социально- 
экономической ситуации в период кри-
зисных явлений

Кроме, вышеперечисленных, Рой О. М., выде-
ляет следующие виды социально- экономических 
процессов [6]:
– контролируемые и неконтролируемые процес-

сы –  это процессы, происходящие в обществе, 
которые могут регулироваться в зависимости 
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от потребностей граждан, являющихся актив-
ными его участниками;

– сложные и простые процессы –  это процессы, 
изучение которых требует или нет специальных 
методологических средств;

– обратимые и необратимые процессы ̶ свой ства 
этих процессов определяет динамику цикличе-
ских процессов;

– инерционные и направленные процессы –  за-
висимость процессов от воздействия на них 
внешних или внутренних факторов;

– краткосрочные, среднесрочные и долгосроч-
ные процессы –  эти процессы зависят от про-
должительности временных изменений.
Как мы видим, в основе классификации 

социально- экономических процессов лежат некие 
свой ства, которые и определяют их содержание, 
особенности и вектор изменений, происходящих 
в экономике и обществе.

К таким основным свой ствам относят: много-
мерность, динамизм, неравномерность и много-
векторность. Эти свой ства отражают, главным об-
разом, динамические изменения, происходящие 
в экономике, обществе, политике в конкретный 
период времени, поливариантность этих измене-
ний, проводящих к разным результатам, в том чис-
ле и социальным потрясениям.

Таким образом, знание теории и методологии 
социально- экономических исследований позво-
ляет специалистам детально изучать процессы, 
протекающие в экономике и обществе, выявлять 
проблемы в динамике их развития и разрабаты-
вать рекомендации по управлению социально- 
экономическими процессами на региональном 
уровне органам власти с целью повышения устой-
чивого развития региона, обеспечения высокого 
уровня качества и уровня жизни населения на ос-
нове их моделирования.
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DEVELOPMENT OF SOCIO- ECONOMIC PROCESSES 
AND SYSTEMS AT THE REGIONAL LEVEL

Kozlovski S. V.
St. Petersburg State University of Economics

The article presents the results of a study of the theoretical aspects 
of the development of socio- economic processes and systems in-
troduced into scientific circulation in the field of regional economics, 
examines their classification and content, and formulates the impor-
tance of the development of socio- economic processes and sys-
tems at the regional level. The study proposes the author’s model of 
the development of socio- economic processes and systems at the 
regional level, provides its description and significance for improving 
the sustainable development of the region.

Keywords: regional economy, socio- economic processes, model 
of development of socio- economic processes at the regional level, 
sustainable development of the region.
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Развитие теории черт лидера в современном менеджменте
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Изучению лидерства и того, каким должен быть лидер, посвя-
щены работы множества специалистов. Все эти авторы пе-
речисляют свои черты личности, которыми должен обладать 
лидер в современной организации. Однако каждый автор упо-
минает лишь часть качеств, ни у кого нет целостной системы 
всего, что необходимо лидеру. Некоторые авторы прибегают 
к типологии черт. В данной работе приводится основная ре-
комендуемая классификация навыков лидера. И если выде-
ление именно личных, социальных и профессиональных черт 
могло встречаться в ряде работ, то выделение также степени 
важности черт и наложение этих двух систем друг на друга 
произведено впервые. Также уделено внимание развитию ли-
деров путем их обучения и управления их имиджем, что яв-
ляется средством, с помощью которого лидер решает задачи 
по управлению коллективом, показывая обществу нужные для 
эффективной деятельности качества.

Ключевые слова: лидер, теория черт, качества лидера, имидж 
лидера, матрица черт лидера.

Введение

Важность исследования тематики лидерства в ме-
неджменте обусловлена тем, что эффективность 
любого коллектива напрямую связана с качествами 
его лидера. Для того, чтобы лидерство могло быть 
осуществлено максимально эффективно, нужен ка-
чественный лидер, а не только его имидж, который 
нередко можно создать и с нуля. Только действи-
тельно эффективный лидер, с нужными навыка-
ми, способен максимально эффективно управлять 
коллективом.

Между тем, до сих пор в большинстве россий-
ских компаний вообще не уделяется внимания ана-
лизу и развитию лидеров, т.е. в первую очередь их 
руководителей (и во вторую –  неформальных ли-
деров коллективов).

Основные результаты

Лидер создает объективные и субъективные усло-
вия для реализации социальных, экономических, 
политических или иных интересов коллектива и об-
щества в целом. В то же время лидерство есть ин-
ститут руководства, организовывающийся для пере-
хода к эффективной деятельности в определенном 
направлении общественного существования людей.

Привести различные определения данного тер-
мина в таблице 1.

Таблица 1. Определения понятия «лидер»

Автор Определение

Н.С. Жеребо-
ва [3, с. 54]

член группы, за которым все остальные члены 
группы признают право принимать наиболее 
ответственные решения

Л.С. Выгот-
ский [2]

член группы, который идентифицируется 
с наиболее полным набором групповых цен-
ностей, обладает наибольшим влиянием и вы-
двигается в ходе взаимодействия

Р. Хунтия, 
Д. Суар [9, 
с. 13]

процесс влияния, посредством которого у по-
следователей формируются определенные 
ценности, установки и поведение

А. Сильва 
[10, с. 1]

процесс интерактивного взаимодействия, ко-
торый возникает тогда, когда некоторые люди 
в определенной среде принимают кого-то в ка-
честве лидера для достижения общей, значи-
мой для всех цели

Список различных объяснений данного понятия 
можно продолжать долго, поэтому просто возьмем 
за основу следующее определение: лидер –  член 
группы, который может влиять на нее так, чтобы 
они по своей воле стремились к достижению целей 
группы. По сути лидерство можно трактовать как 
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активную деятельность, представляющую собой 
осознанную и целенаправленную реакцию на из-
меняющиеся обстоятельства.

В теории изучения лидерства до сих пор попу-
лярен подход с позиции личностных качеств (тео-
рия черт). В числе его сторонников можно назвать 
таких зарубежных ученых, часть из которых опу-
бликовала свои теории в рамках этой позиции, как 
М. Вебер, М. Артур, У. Малер, В. М. Басс, У. Бен-
нис, Н. Тичи, Р. Томас, Р. Й. Хозе, С. Молл, К. Кэш-
ман, Б. Шамир и др., а также отечественных уче-
ных и специалистов –  П. Л. Лаврова, Н. В. Соколо-
ва, П. А. Сорокина, П. Н. Ткачева, С. Р. Филоновича, 
Н. А. Бердяева, А. Кармолина, В. Лазарева, Е. Ма-
кушеву, А. Люфт, Л. Сухорскую, О. Масленникову 
и многих других.

В итоге основных положений всей совокупности 
теорий в рамках данного целостного научного под-
хода к лидерству можно сделать вывод, что «эф-
фективный лидер имеет определенные качества, 
но как их перечень в теориях слишком разный, так 
и сами лидеры могут обладать разными качества-
ми, являясь при этом хорошими примерами» [4].

Иначе говоря, до сих пор нет единого мнения 
по исчерпывающему списку нужных лидеру черт. 
Можно привести любой логичный список произволь-
ных лидерских качеств, и он будет верен, так как 
действительно лидеру пригодится множество на-
выков для эффективного управления коллективом.

К примеру, назовем часть черт лидера, которые 
можно выделить в первую очередь, на наш взгляд, 
и приведем его в таблице 2.

Таблица 2. Список черт лидера (частичный)

Черта (навык) Характеристика (описание)

Уверенность Лидер должен демонстрировать уверенность 
в своих действиях и решениях

Эмоциональ-
ный интеллект

Способность понимать свои эмоции и эмоции 
других, а также управлять ими, что включает 
эмпатию, способность слушать и учитывать 
мнения других

Коммуника-
бельность

Умение четко излагать мысли, активно слу-
шать и поддерживать открытый диалог с ко-
мандой. Хорошая коммуникация помогает 
избегать недоразумений и укрепляет связи 
внутри коллектива

Способность 
к принятию 
решений

Лидер должен уметь быстро анализировать 
информацию и принимать обоснованные ре-
шения даже в условиях неопределенности

Стратегиче-
ское мышле-
ние

Умение видеть общую картину, планировать 
на долгосрочную перспективу и определять 
стратегические направления развития

Адаптивность Способность гибко реагировать на изменения 
внешней среды или внутренние вызовы, на-
ходить новые подходы к решению проблем

Доверие Создание атмосферы доверия в команде 
путем честности, прозрачности действий и со-
блюдения обещаний

Мотивация Умение вдохновлять сотрудников на дости-
жение целей компании через поддержку их 
стремлений и развитие их потенциала

Черта (навык) Характеристика (описание)

Устойчивость 
к стрессу

Способность сохранять спокойствие и со-
средоточенность в сложных ситуациях, что 
помогает команде чувствовать себя более 
уверенно

Критическое 
мышление

Способность анализировать ситуации с раз-
ных сторон, выявлять проблемы и находить 
эффективные решения

Открытость 
к обучению

Готовность развиваться как профессиональ-
но, так и лично; умение признавать свои 
ошибки и учиться на них

Инновацион-
ное мышление

Стремление к новаторству и улучшению про-
цессов; готовность внедрять новые идеи ради 
достижения целей организации

Этот список можно продолжать и далее, выде-
ляя другие черты –  или, более того, подавая уже 
названные под другим ракурсом, акцентом. Все 
эти черты помогают лидеру эффективно управлять 
коллективом, достигать поставленных целей и соз-
давать позитивный имидж как внутри компании, 
так и за ее пределами.

Многие авторы так и делают, формируя свои 
списки характеристик. На наш взгляд, многие та-
кие списки характеристик «весьма отрывочные 
и неполные, так как авторы не имели цели создать 
комплексную картину навыков лидера, а подсвечи-
вали только определенные стороны его качеств» 
[4].

Некоторые из авторов классифицируют свои 
списки черт –  например, Д. В. Персианов приводит 
несколько классификаций качеств лидеров, сфор-
мулированных другими специалистами [7, c. 2]. 
А Д. Е. Баранов с соавторами выделяют три группы 
характеристик, которые составляют черты лидера:
– персональные черты;
– социальные черты;
– символические черты [1].

На наш взгляд, стоит выделить следующие три 
базовые составляющие имиджа лидера:
– личные черты;
– социальные черты;
– профессиональные черты.

И следующим важным шагов является ранжиро-
вание всех черт по степени важности –  представ-
ляется, что достаточно выделить три категории: 
самые важные черты, важные черты и второсте-
пенные черты.

И если в теоретическом ключе можно рас-
сматривать любые мнения и совокупности черт, 
то в практическом русле, анализируя лидеров кон-
кретных организаций с точки зрения теории черт, 
необходимо отдавать отчет в составлении следую-
щей матрицы, приведенной в таблице 3.

Данная матрица позволит учесть как действи-
тельно нужные для конкретного исследования ка-
чества лидера, так и покажет, к каким основным 
группам относятся эти качества (отмечаемые у те-
кущих лидеров или, наоборот, более нужные для 
лидеров данного коллектива).

Окончание
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Таблица 3. Предлагаемая матрица черт лидера

Черты Самые важ-
ные

Важ-
ные

Второстепен-
ные

Личные … … …

Социальные … … …

Профессиональ-
ные

… … …

В этом аспекте уже не так важен выбранный 
список черт лидеров, куда важнее является их 
приоритет и направленность, что позволит принять 
более качественные управленческие решения при 
развитии лидеров данной организации.

Стоит отметить, что при обучении лидеров, как 
очевидно, группа личных качеств является более 
сложной, тем более в короткой перспективе. Со-
циальные качества находятся на втором месте 
по сложности, а вот профессиональные качества 
легче всего менять, добавляя лидерам новые ком-
петенции.

К примеру, если окажется, что профессио-
нальные качества лидеров какой-либо организа-
ции уступают остальным качествам, а по мнению 
коллектива они наиболее важны для лидеров, это 
будет однозначным признаком того, что следует 
срочно организовать лидерские курсы, сделав ак-
цент на развитие профессиональных черт лидера. 
Впоследствии можно дополнительно развивать 
и другие группы качеств, но первым шагом будет 
именно такой.

Дополнительно по поводу обучения лидеров ор-
ганизаций и лидерских курсов стоит отметить та-
кое понятие как имидж лидера. Не всегда подчи-
ненные могут качественно оценить работу лидера, 
а вот мнение о нем может повлиять на их рабо-
ту более продуктивно. В любом случае, можно со-
гласиться, что лидер должен быть примером для 
подражания –  он должен быть образцом для сво-
ей группы (команды), демонстрируя профессиона-
лизм, этические нормы и преданность целям ор-
ганизации.

Так мы приходим к тому, что важным свой ством 
такого феномена, как лидерство, является имидж 
лидера. Имидж лидера –  это комплекс характери-
стик и качеств, которые формируют восприятие его 
личностью как руководителя и влияют на его авто-
ритет в глазах команды и организации.

Имидж руководителя оказывает «существенное 
влияние на имидж организации и является компо-
нентом корпоративного имиджа» [5, с. 197]. Пси-
хологический контекст формирования имиджа ли-
дера в экономическом контексте –  это проявление 
«Я-демонстративного» как инструмента достиже-
ния финансово- материальных благ [6].

По мнению Ф. Д. Хайбулиной и Л. М. Мамбето-
вой [8, с. 180], имидж лидера включает в себя три 
элемента:

1. Внутренняя составляющая имиджа –  это про-
фессиональные качества, идеи, интеллектуальные 
способности, образ мыслей, ценности и интересы, 
хобби и интересы человека и т.д.

2. Внешняя составляющая имиджа –  социаль-
ные и коммуникативные навыки.

3. Процессуальная составляющая имиджа –  
главным фактором является темперамент лично-
сти, т.е. чувство юмора, эмоциональная вырази-
тельность, скорость и особенности реакции и т.д.

Формирование имиджа руководителя в рамках 
деятельности организации –  это сложный и дли-
тельный процесс, который требует тщательной 
проработки и учета различных факторов. Однако 
успешный имидж может стать ценным активом, ко-
торый поможет лидеру, а значит и всей организа-
ции, добиться поставленных целей.

Рассмотрим основные способы, инструменты, 
методы и пути создания и продвижения имиджа 
лидера, которые можно применять в организации:
– анализ и оценка по множеству параметров;
– развитие невербальных качеств лидера;
– развитие вербальных качеств лидера;
– развитие прочих компетенций лидера, в пер-

вую очередь управленческих и профессиональ-
ных;

– качественная корпоративная культура, выгодно 
задающая роль руководителя;

– эффективные внутрифирменные коммуника-
ции;

– использование современных медиа.
Таким образом, лучше всего лидеров обучить, 

развив у них нужные компетенции для управления 
коллективом, но также нельзя забывать об улуч-
шении их имиджа в глазах подчиненных, что также 
поддается управлению.

Заключение

В итоге, можно определить лидерство как процесс, 
в ходе которого один человек имеет влияние на дру-
гого человека либо целую группу. Применительно 
к организации лидерство –  это институт руковод-
ства, служащий для перехода к более эффективной 
деятельности. И то, как воспринимают лидера, как 
он себя ведет в коллективе –  во многом определя-
ет, будут ли сотрудники слушаться его и насколь-
ко хорошо будет организованы все хозяйственные 
процессы.

Так как до сих пор нет полного и единого переч-
ня всех нужных качеств лидера, а некоторые авто-
ры и вовсе перечисляют всего несколько качеств 
или упоминают вообще разные качества, то реко-
мендуется сосредоточиться на следующих пред-
посылках:

1. На основе приведенных типологий разных 
специалистов были выделены следующие базовые 
составляющие черт лидера: личные черты, соци-
альные черты, профессиональные черты.

2. В практических исследованиях конкретных 
лидеров в рамках организации рекомендуется ис-
пользовать матрицу черт лидеров, где помимо ка-
тегорий выделены и три степени важности этих 
черт.

3. Данная матрица позволит более эффективно 
сосредоточить усилия при обучении лидеров наи-
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более нужным навыкам, а также более быстро об-
учаемым навыкам.

4. Помимо обучения лидеров, важно помнить 
про имидж лидера в коллективе, под которым по-
нимается эмоционально окрашенный образ лиде-
ра, сложившийся в сознании группы людей и име-
ющий эмоциональную окрашенность.

По сути, успех любой организации непосред-
ственно зависит от профессионализма руково-
дителя. И на основе функционирования имиджа 
и своих навыков успешный лидер осуществляет 
свои властные полномочия, а доверие коллектива, 
полученное благодаря имиджу, составляет основу 
символического капитала такого лидера.
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DEVELOPMENT OF THE THEORY OF LEADER TRAITS 
IN MODERN MANAGEMENT

Korogodin V. S.
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The study of leadership and what a leader should be like is the sub-
ject of many works by experts. All of these authors list their own per-
sonality traits that a leader in a modern organization should have. 
However, each author mentions only a part of the qualities; no one 
has a complete system of everything that a leader needs. Some au-
thors resort to a typology of traits. This work provides the main rec-
ommended classification of traits. And if the selection of personal, 
social and professional traits could be found in a number of works, 
then the selection of the degree of importance of traits and the im-
position of these two systems on each other was made for the first 
time. Attention is also paid to the development of leaders through 
their training and management of their image, which is a means by 
which a leader solves the problems of managing a team, showing 
society the qualities necessary for effective activity.

Keywords: leader, trait theory, qualities of a leader, image of a lead-
er, leader trait matrix.

References

1. Baranov D.E., Demko E. V., Lukashenko M. A. PR: Theory and 
Practice. –  M.: MFPU “Synergy”, 2013.

2. Vygotsky L. S. Pedagogical Psychology. –  M.: Pedagogy. 
1991. –  479 p.

3. Zherebova N. S. Leadership in small groups as an object of so-
cial and psychological research. –  Leningrad, 1973. –  P. 54–63.

4. Korogodin V. S. Modern approaches to the study of leadership / 
V. S. Korogodin // International Research Journal. –  2023. –  No. 
8 (134).

5. Krivonosov A.D., Rassokhina I.Yu., Chibisova E. A. Media image 
of a corporate leader: classification and diagnostic criteria // Sci-
entific notes of NSU. –  2024. –  No. 2 (53). –  P. 197–205.

6. Litke S. G. Psychology of image formation: a methodological 
case. –  Chelyabinsk: A. Miller Library, 2021. –  128 p.

7. Persianov D. V. Psychological features of leadership in teaching 
and student groups // Social Science and Social Psychology. –  
2022. –  No. 8–3 (38). –  pp. 2–7.

8. Khaibulina F.D., Mambetova L. M. On some components of the 
“political image” of a modern leader // International journal of 
humanitarian and natural sciences. –  2022. –  No. 4–1 (67). –  
P. 178–184.

9. Khuntia R., Suar D. A scale to assess ethical leadership of in-
dian private and public sector managers. // Bus. Ethics 49. –  
2004. –  pp. 13–26.

10. Silva A. What is leadership? // Journal of Business Studies 
Quarterly. –  2016. –  № 8 (1). –  p. 1.



№
 1

2 
 2

02
4 

 [Ф
Ри

Б]

504

Концептуальная модель системы обеспечения экономической безопасности 
в области промышленного холодоснабжения России

Митякова Ольга Игоревна,
д.э.н., профессор кафедры «Управление инновационной 
деятельностью» Нижегородского государственного 
технического университета им. Р. Е. Алексеева
E-mail: omityakova@list.ru

Орлов Александр Анатольевич,
Аспирант Нижегородского государственного технического 
университета им. Р. Е. Алексеева
E-mail: klimatika52@gmail.com

В статье приводится краткий генезис формирования взглядов 
на экономическую безопасность отраслей промышленности. 
Рассмотрены различные концептуальные модели системы 
обеспечения экономической безопасности промышленности, 
которые обеспечивают теоретические подходы, помогающие 
структурировать и понять, как эффективно защищать эконо-
мические интересы промышленных предприятий в условиях 
постоянных рисков и угроз. Проанализированы особенности 
этих моделей, таких как организационная структура, иннова-
ции, взаимодействие с внешними институтами и партнёрами, 
или комплексный подход к управлению рисками. На основании 
анализа разнообразных подходов к формированию концепций 
экономической безопасности и анализа функционирования 
отрасли промышленного хладоснабжения предлагается кон-
цептуальная модель обеспечения экономической безопасно-
сти отрасли, которая позволит более эффективно купировать 
кризисные явления и повышать конкурентоспособность отрас-
ли. Модель содержит теоретические и методические аспекты, 
а также инструментарий анализа экономической безопасности 
отрасли.

Ключевые слова: экономическая безопасность промышлен-
ности, генезис экономической безопасности, концептуальные 
модели экономической безопасности промышленности, кон-
цептуальная модель экономической безопасности промыш-
ленного хладоснабжения.

Проблемы экономической безопасности

Обеспечение экономической безопасностью про-
мышленности в условиях современных трансфор-
маций требует решения задачи формирования эф-
фективной организационно- экономической системы 
отрасли.

Проблемы безопасности волновали человече-
ство с древних времен. Во времена античности эти 
проблемы нашли свое отражение в философских 
и религиозных взглядах античных мыслителей. Так, 
древнегреческие философы Демокрит, Аристотель 
и Эпикур еще в I тыс. до н.э. подразумевали под по-
нятием «безопасность» –  самосохранение челове-
ка [1]. Сенатом Российской Империи в 1807 г. был 
создан «Комитет охранения общей безопасности», 
в связи с чем слово «безопасность» стало широ-
ко применяться в России с XVIII в. [2]. В. И. Даль 
в своей работе «Толковый словарь живого велико-
русского языка» под «безопасностью» понимает 
«отсутствие опасности, сохранность, надежность» 
[3, с. 67].

Начиная с XVII в. безопасность начинает рас-
сматриваться с позиции государства. Так, Ж. Рус-
со в трактате «Об Общественном договоре, или 
Принципы политического Права» отметил, что «за-
бота о самосохранении и безопасности есть самая 
важная из всех забот государства» [4]. И начиная 
с ХIХ в. проблемы безопасности стали рассматри-
ваться с правовой точки зрения по отношению к го-
сударству. На 40-й сессии Генеральной Ассамблеи 
ООН термин «экономическая безопасность» был 
официально признан [5].

Глубинные структурные изменения в системе 
экономических отношений в России в конце XX в. 
и в начале XXI в. создали предпосылки развитию 
теории экономической безопасности. Впервые ка-
тегория «безопасность» приводится в Законе Рос-
сийской Федерации от 5 марта 1992 г. № 2446–1 
(в ред. ФЗ от 2.03.2007 г. № 24-ФЗ) «О безопас-
ности», в котором дается определение безопасно-
сти как «состояния защищенности жизненно важ-
ных интересов личности, общества и государства 
от внутренних и внешних угроз» [6]. Большой вклад 
в развитие экономической безопасности России 
принадлежит В. К. Сенчагову, который определил 
экономическую безопасность как «состояние и са-
мостоятельное, достаточно автономное явление, 
которое определяет условия, жизненные возмож-
ности и будущее любого объекта» [7, с. 26].

Анализируя развитие понятия «безопасность» 
можно отметить, что первоначально под ним по-
нимали защиту страны от внешних угроз, и в пер-
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вую очередь от посягательства на государственный 
строй. В последствии добавилась устойчивость 
против угрозы экономической зависимости, а так-
же возникла тенденция включать в это понятие 
почти все аспекты жизни и деятельности обществ, 
такие как демографические, экологические и дру-
гие факторы. В следствии этого возникла необхо-
димость формирование моделей обеспечения эко-
номической безопасности различных социально- 
экономических систем.

Отраслевые аспекты экономической 
безопасности

Одной из важнейших социально- экономических 
систем являются отрасли промышленности, кото-
рые во многом определяют конкурентоспособность 
и технологическую независимость страны. Кон-
цептуальные модели системы обеспечения эко-
номической безопасности промышленности –  это 
теоретические подходы, которые помогают струк-
турировать и понять, как эффективно защищать 
экономические интересы промышленных предпри-
ятий в условиях постоянных рисков и угроз. Эти 
модели учитывают множество факторов, таких как 
финансовые риски, рыночные угрозы, технологи-
ческие изменения, политическая и социальная не-
стабильность, и нацелены на поддержание устой-
чивости и конкурентоспособности промышленных 
компаний.

На основе анализа научной литературы можно 
выделить следующие концептуальные модели эко-
номической безопасности промышленности:

1. Функциональная модель экономической без-
опасности рассматривает экономическую безопас-
ность промышленности через призму выполнения 
определённых функций и акцентирует внимание 
на действиях, которые нужно предпринимать для 
обеспечения устойчивости предприятия в постоян-
но изменяющейся внешней и внутренней среде [8–
10]. В основе этой модели лежат ключевые задачи 
системы безопасности, к ним относятся:
– прогнозирование и выявление угроз внешней 

и внутренней среды с целью их своевременно-
го выявления;

– защита различного вида активов и ресурсов;
– управление рисками, который подразумева-

ет их минимизацию вероятности наступления 
и последствий;

– восстановление после кризисных ситуаций.
2. Структурно- функциональная модель строится 

на взаимодействии различных элементов системы 
безопасности предприятия и координацию процес-
са обеспечения безопасности организации работы 
всех подразделений [11–12]. К ключевым элемен-
там данной модели относятся:
– организационная структура управления безо-

пасностью, которая включает создание специ-
ализированных подразделений, ответственных 
за различные аспекты безопасности (финан-
совую, информационную, кадровую, техниче-
скую);

– нормативно- правовая база, основанная на вну-
тренних регламентах и стандартах в области 
безопасности;

– информационные системы, обеспечивающие 
мониторинг угроз;

– кадровое обеспечение, которое способствует 
подготовке специалистов, обладающих знани-
ями и навыками в области экономической и ин-
формационной безопасности.
3. Институциональная модель акцентирует вни-

мание на роли различных институтов (как вну-
тренних, так и внешних) в системе экономической 
безопасности промышленности. Эта модель под-
черкивает взаимодействие между организацией 
и внешними структурами, что особенно важно для 
предприятий, работающих в условиях глобальных 
рынков и международной конкуренции [13–16]. Эти 
институты могут быть:
– государственные органы и регуляторы, кото-

рые устанавливают правовые нормы и обеспе-
чивают контроль за их соблюдением;

– внутренние институты предприятия, такие как 
службы безопасности, риск-менеджмент, фи-
нансовая служба;

– внешние стекхолдеры, включая консалтинго-
вые компании и независимые эксперты, помо-
гающие оценить уровень безопасности и пред-
ложить меры по его повышению.
4. Сетевая модель экономической безопасности 

строится на концепции управления рисками и угро-
зами в контексте взаимодействия множества заин-
тересованные стороны, таких как поставщики, пар-
тнёры, потребители, государственные структуры 
и другие [18–19]. Эта модель особенно актуальна 
для компаний, активно работающих в рамках гло-
бальных цепочек поставок Основные характери-
стики модели:
– децентрализация, способствующая организо-

вать эффективное взаимодействие с внешни-
ми участниками;

– анализ взаимосвязей, выявляющий угрозы воз-
никать в результате взаимодействия с внешни-
ми партнёрами;

– распределение ответственности.
5. Инновационная модель экономической безо-

пасности ориентирована на обеспечение устойчи-
вости промышленных предприятий в условиях бы-
строго технологического развития и внедрения ин-
новаций. В этой модели основное внимание уделя-
ется способности компании быстро внедрять инно-
вации для защиты своих экономических интересов 
[20–22]. Основные аспекты этой модели включают:
– инновационные технологии предполагает ис-

пользование цифровых решений для повыше-
ния уровня безопасности;

– гибкость, которая будет способствовать бы-
строй адаптации к новым вызовам и угро-
зам за счет внедрения новейших технологий 
и управленческих решений;

– инновационные процессы управления рисками.
6. Комплексная модель экономической безопас-

ности объединяет элементы всех вышеперечислен-
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ных подходов, представляя собой целостную си-
стему обеспечения безопасности и ориентирована 
на координацию всех элементов системы и обеспе-
чение их взаимодействия для эффективной защи-
ты компании от различных угроз [23–26]. Эта мо-
дель предполагает комплексный подход, в который 
включены такие факторы как: финансовая безо-
пасность; технологическая безопасность; кадро-
вая безопасность; информационная безопасность; 
правовая безопасность.

Концептуальные модели экономической безо-
пасности промышленности необходимы для систе-
матизации и разработки эффективных механизмов 
защиты предприятий и отраслей промышленности 
от разнообразных рисков. Каждая из этих моделей 
имеет свои особенности и акцентирует внимание 
на различных аспектах безопасности, таких как ор-
ганизационная структура, инновации, взаимодей-
ствие с внешними институтами и партнёрами, или 
комплексный подход к управлению рисками.

Модель экономической безопасности в области 
промышленного холодоснабжения

На основании проведенного анализа разнообраз-
ных подходов к формированию концепций эконо-
мической безопасности и анализа промышленного 
хладоснабжения предлагается следующая концеп-
туальная модель обеспечения экономической без-
опасности, которая позволит более эффективно 
купировать кризисные явления и повышать конку-
рентоспособность отрасли (рис. 1).

 

Теоретические аспекты обеспечения экономической  
безопасности отраслей промышленности. Роль  

промышленного холодоснабжения в обеспечении  
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Рис. 1. Концептуальная модель обеспечения 
экономической безопасности отрасли 

промышленного хладоснабжения

Объекты системы обеспечения экономической 
безопасности промышленного хладоснабжения 
(ОЭБПХ) –  социально- экономические системы 
различных иерархических уровней промышленно-
го хладоснабжения.

Субъекты системы обеспечения экономической 
безопасности –  органы административного управ-
ления различных уровней, а также руководители 
отрасли и отдельных предприятий, осуществляю-
щие отслеживание экономической безопасности, 
ее оценку и реализацию необходимых процедур 
по ее обеспечению.

Цели ОЭБПХ –  минимизация различных внеш-
них и внутренних угроз экономическому состоя-
нию отрасли промышленного хладоснабжения и ее 
предприятиям на основе разработанного и реали-
зуемого комплекса инструментария.

Основные задачи ОЭБПХ –  формирование 
и реализация условий, гарантирующих его эко-
номическую безопасность, которая включа-
ет обеспечение повышения эффективности 
производственно- коммерческой деятельности, 
а также обеспечение режима безопасности от-
расли и ее предприятий.

Принципы ОЭБПХ, способствующие организа-
ции и функционированию системы обеспечения 
экономической безопасности организации: закон-
ность, экономическая целесообразность, сочета-
ние превентивных и реактивных мер, непрерыв-
ность, дифференцированность, координация, под-
контрольность системы ОЭБПХ руководству отрас-
ли и предприятий.

Методический инструментарий ОЭБПХ включа-
ет: оценку экономического положения отрасли, ее 
способности к технологическому развитию и им-
портоопережению; методики обеспечения кадро-
вой безопасности отрасли, развития технологи-
ческих новшеств на основе сетевого взаимодей-
ствия, формирования экологической безопасности 
отрасли и ее предприятий; систему индикаторов, 
отражающих различные аспекты функциониро-
вания отрасли и ее предприятий; расчет индексов 
экономической безопасности отрасли.

На заключительном этапе ОЭБПХ реализует-
ся мониторинг, инструментарий которого включа-
ет информационную систему поддержки принятия 
решений для определения мер по стимулированию 
технологического развития отрасли. Далее реали-
зуется методический инструментарий, необходи-
мый для определения мер государственного сти-
мулирования экономической безопасности отрасли 
промышленного хладоснабжения.

В модели предусмотрен механизм обратной 
связи, который позволяет осуществлять коррекцию 
параметров модели на всех этапах ее реализации.

Таким образом, представленная в работе кон-
цептуальная модель ОЭБПХ позволяет проводить 
анализ и прогнозирование кризисных явлений в от-
расли промышленного холодоснабжения.
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The article provides a brief genesis of the formation of views on the 
economic security of industrial sectors. Various conceptual models 
of the system of ensuring economic security of industry are consid-
ered, which provide theoretical approaches that help to structure 
and understand how to effectively protect the economic interests 
of industrial enterprises in the face of constant risks and threats. 
The features of these models, such as organizational structure, in-
novations, interaction with external institutions and partners, or an 
integrated approach to risk management, are analyzed. Based on 
the analysis of various approaches to the formation of economic se-
curity concepts and the analysis of the functioning of the industrial 
refrigeration industry, a conceptual model for ensuring the economic 
security of the industry is proposed, which will allow more effectively 
suppressing crisis phenomena and increasing the competitiveness 
of the industry. The model contains theoretical and methodological 
aspects, as well as tools for analyzing the economic security of the 
industry.

Keywords: economic security of industry, genesis of economic se-
curity, conceptual models of economic security of industry, concep-
tual model of economic security of industrial refrigeration.
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Рынок консалтинговых услуг России в последние годы нахо-
дится под давлением макроэкономических и геополитических 
трансформаций. Преобладание факторов спроса продолжает 
усиливаться, так как данная сфера не поддерживается госу-
дарством. В этих условиях в регионах формируются различные 
типы взаимодействия основных субъектов рынка консалтинго-
вых услуг, которые можно объединить в три основные модели. 
Каждая из них характеризуется устойчивостью взаимоотноше-
ний поставщиков и потребителей услуг, обусловлена экономи-
ческой специализацией крупного бизнеса, формирующего за-
прос. Потенциал развития модели рынка консалтинговых услуг 
в большей степени зависит от отраслевых стратегий.

Ключевые слова: рынок консалтинговых услуг, консалтинго-
вые компания, факторы спроса, взаимодействие участников 
рынка.

Рынки услуг являются особой формой взаимо-
действия поставщиков и покупателей по поводу 
получения благ нематериального характера, кото-
рые имеют потребительскую ценность. Консалтин-
говые услуги связаны с сопровождением бизнеса 
различной отраслевой специализации и направ-
лены на улучшение параметров, функциональной 
области или показателей деятельности компаний. 
В связи с этим можно говорить о сложном харак-
тере обязательств на рынке консалтинговых услуг. 
Сам рынок можно охарактеризовать как систему 
отношений поставщика (консалтинговой компа-
нии) и потребителя (компании различных видов 
деятельности), возникающих в связи с необходи-
мостью оптимизации деятельности, при которой 
оказание услуги имеет длящийся характер, так как 
связано с внедрением ее результатов и ожиданием 
запланированных преимуществ.

В научной литературе можно выделить несколь-
ко направлений исследований формирующихся 
моделей рынка консалтинговых услуг:
– изменения субъектной структуры отраслей рос-

сийской экономики, обусловленные санкциями, 
уходом многих зарубежных компаний из раз-
ных ниш, которые открыли новые возможности 
отечественному бизнесу и способствовали раз-
витию компетенций консалтинговых компаний 
в процессе адаптации к новым условиям дея-
тельности [2; 6; 18];

– институциональные изменения, имеющие гло-
бальный трансформационный характер для ма-
териального производства и сферы услуг под 
влиянием технологического прогресса, цифро-
визации, безопасности, новых форм и стандар-
тов потребления [3; 12; 17];

– диверсификация консалтинговых услуг, обу-
словленная необходимостью для потребителя 
решения комплекса связанных задач, включая 
улучшение конкурентных позиций [1; 4; 5; 7; 8];

– рост требований к квалификации экспертов 
в сфере консалтинга, уникальности их компе-
тенций, универсальности, непрерывному со-
вершенствованию и развитию знаний и навы-
ков [10; 13; 15; 16];

– повышение спроса на услуги консалтинга, вы-
званные макроэкономическими и геополитиче-
скими переменами, приток новых потребителей 
из различных сфер экономики [9; 14].
Российский рынок консалтинговых услуг сосре-

доточен в субъектах РФ с высокой концентраци-
ей капитала и крупного бизнеса в наиболее доход-
ных видах экономической деятельности. Лидерами 
по численности консалтинговых компаний являют-
ся г. Москва (136) и г. Санкт- Петербург (23).
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Рассмотрим динамику основных показателей 
крупных консалтинговых компаний (рис. 1).

253,5

25518

219,8

20587,8

631

164,3

237,1

27188,1

189,9

30291,5

370

165,3

1758

12,5

35544,7

158

158,0

110,9

66687,4

184,9

55004,3

254,9

183,7

458,6

1244,3

816,5

219,4

9062,8 208,5

0

10000

20000

30000

40000

50000

60000

70000

80000

2018 2019 2020 2021 2022 2023

Выручка Затраты Чистая прибыль Активы Капитал и резервы

Рис. 1. Динамика показателей крупных консалтинговых 
компаний РФ в 2018–2023 гг., % (рассчитано 

по данным [11])

Выручка консалтинговых компаний за рассма-
триваемый период существенно выросла: в абсо-
лютных показателях в 12 раз с 2017 года. Дина-
мика относительных показателей была нестабиль-
ной, наиболее существенное изменение отмечено 
по итогам 2022 года: повышение в 9 раз. Подобная 
тенденция свидетельствует о значительных транс-
формациях и адаптации консалтинговых компаний 
к рыночным ожиданиям, накопительному эффекту, 
когда вложения в обучение сотрудников и приобре-
тение опыта стало востребованным постоянными 
и новыми потребителями услуг. Косвенно о прове-
дении значительной работы по развитию систем 
управления, накоплению опыта и диверсификации 
свидетельствует изменение активов в 2019 году 
и 2022 году: повышение в 66 и 55 раз соответствен-
но. Данный поход был оправдан и послужил росту 
чистой прибыли и выручки в следующие периоды.

Однако, если по итогам 2020 года чистая при-
быль выросла в 35 раз, 2021 год был провальным 
по данному показателю, так как образовался убы-
ток крупнейших консалтинговых фирм. Восста-
новление работы в зоне безубыточности достиг-
нуто в 2022–2023 гг., что позволяет сделать вывод 
о высокой гибкости сферы консалтинга и умении 
адаптироваться к изменениям, произошедшим 
в различных сферах экономической деятельно-
сти. Высоких темпов роста чистой прибыли после 
2020 года не было отмечено, поскольку условия 
существования российского бизнеса усложнились 
и продолжают подвергаться влиянию неблагопри-
ятной макроэкономической среды.

Учитывая эти обстоятельства, необходимо рас-
смотреть факторы, влияющие на спрос в тех ви-
дах экономической деятельности, которые пред-
ставляют значительный потенциал с точки зрения 
развития региональных рынков консалтинговых ус-
луг. Можно говорить о том, что необходимость со-
провождения бизнеса характерна как для сферы 
материального производства, так и услуг. Сервис-
ные направления преимущественно представлены 
банковским сектором, ритейлом, проектировани-
ем, телекоммуникациями. Отраслями промышлен-
ности, которых можно отнести к стратегическим 
партнерам консалтинговых компаний, являются 
нефтяная, газовая, металлургическая, обрабаты-
вающая и др.

Проанализируем изменение выручки основных 
отраслей промышленности страны (рис. 2). Нефте-
химическая промышленность стабильно наращи-
вает оборот, в отрасли сделан упор на новые тех-
нологии и инновационную продукцию, ассортимент 
которой востребован другими видами деятельно-
сти (строительство, перерабатывающая промыш-
ленность, автомобилестроение и т.п.). Отраслевые 
особенности и ориентация на внутренний спрос 
способствует поддержанию стабильности произ-
водства и возможности реализовывать индивиду-
альные стратегии крупными компаниями при под-
держке государства.

Отрасль металлургии характеризуется менее 
стабильными темпами роста, что связано с санк-
циями. Крупный профильный бизнес успешно 
адаптировался к ограничениям, объемы производ-
ства интенсивно наращиваются, Россия является 
одним из крупнейших производителей стали в ми-
ре. В отрасли реализуются проекты по вводу но-
вых мощностей в эксплуатацию при системной го-
сударственной поддержке. Данные факторы позво-
ляют сделать вывод об устойчивости финансово- 
экономических показателей металлургической 
промышленности.
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Рис. 2. Динамика оборота отраслей промышленности 
РФ в 2018–2023 гг., млрд руб. (рассчитано по данным 

Росстата)

Газовая промышленность традиционно отно-
силась к системообразующим отраслям россий-
ской экономики, которая обеспечивает важным 
ресурсом как население, так и крупные промыш-
ленные комплексы страны и зарубежья. Синергия 
топливно- энергетических стратегических планов 
является одним из приоритетных направлений дол-
госрочного развития государства, обеспечения по-
литики энергетической безопасности.

Основными условиями развития рассматрива-
емых отраслей экономики, значимыми для рынка 
консалтинговых услуг, являются:
– системная долгосрочная поддержка государ-

ства и реализация проектов, имеющих нацио-
нальное значение;

– необходимость стабильного инновационного 
развития производства, внедрения цифровых 
решений, оптимизирующих различные функци-
ональные области бизнеса;

– растущий спрос на продукцию и ресурсы, под-
держиваемый ростом цен;

– контроль и наращивание конкурентных преиму-
ществ в условиях соответствия вызовам внеш-
ней среды и технологической трансформации.
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Определим, что рынок консалтинговых услуг яв-
ляется сферой обращения нематериальных благ, 
целью применения которых является улучшение 

параметров деятельности экономических субъек-
тов различной специализации.

Представим подход к формированию моделей 
рынка консалтинговых услуг в регионах РФ (рис. 3).

Определение субъектной 
структуры рынка 

Потребители (отраслевой 
состав, стратегия) 

Поставщики 
(квалификация, 
специализация) 

Емкость рынка и 
тенденции  

Финансово-экономические 
показатели 

Диверсификация и 
персонализация услуг 

Потребность в 
консалтинговых услугах  

Конкурентная среда, 
технологии, геополитика   

Опыт, кейсы, проектные 
решения, цифровые решения 

Взаимодействие 
поставщика и потребителя 

Подстройка целей и задач 
к условиям  
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выполнения услуги 

Результат услуги 
(внедрение) 

Улучшение параметров, 
показателей бизнеса  

Приобретение нового опыта, 
знаний, компетенций 

Лояльность (стабильность 
рынка консалтинга) 

Партнерство (тактическое, 
стратегическое) 

Трансфер знаний в 
производство и сферу услуг 

Рис. 3. Подход к формированию рынка консалтинговых услуг в регионах РФ (разработано автором)

Характерными системообразующими особенно-
стями формирования определенной рыночной мо-
дели консалтинговых услуг являются:
– высокий уровень платежеспособного спроса, 

формируемый запрос на консалтинговые услу-
ги, обусловленные необходимостью решения 
проблем, устранения ограничений бизнеса;

– высокий уровень квалификации специалистов 
консалтинговых компаний, которые могут пред-
ложить индивидуальный подход к решению по-
ставленного запроса и обладают уникальными 
компетенциями, опытом, навыками;

– устойчивость взаимодействия сторон, связан-
ных обязательствами, которая обусловлена ха-
рактером поставленных задач, постоянством 
обращения к специалистам консалтинговой 
компании, стратегическими, тактическими, 
функциональными, ресурсными сложностями.
Первый этап формирования модели рынка 

консалтинговых услуг начинается с определения 
субъектной структуры потребителей, так как они 
формируют запрос, его динамику и потенциаль-
ный оборот. В регионах России с высокой долей 
малого и среднего бизнеса отсутствуют крупные 
консалтинговые компании, большая часть востре-
бованных услуг по бухгалтерскому учету, юридиче-
скому консультированию осуществляют небольшие 
организации, банки и прочие субъекты на услови-
ях аутсорсинга. Благодаря цифровым технологиям 
консалтинг может осуществляться дистанционно, 
что существенно сужает географию размещения 
консалтинговым компаний, приближая границы 
к крупным финансово- промышленным центрам. 
Специалистам достаточно будет исследовать доку-
ментацию и предложить свои решения без посеще-

ния офиса или производственной базы заказчика. 
Если в субъекте РФ отсутствуют консультанты не-
обходимого уровня для решения сложных проблем 
заказчика, это является негативным фактором.

Емкость рынка консалтинговых услуг обуслов-
лена уровнем финансово- экономических показате-
лей, характеризующих потенциальных заказчиков 
и являющихся основой платежеспособного спроса. 
Речь идет не только о ситуационной устойчивости, 
но и стратегии крупного бизнеса, оказываемой го-
сударственной поддержке, участии в проектах фе-
дерального и регионального значения, влияющих 
на социально- экономическую динамику развития 
регионов. В связи с этим в научной литературе, об-
зорах экспертов рынка консалтинговых услуг отме-
чается тенденция их диверсификации. Компании, 
длительно работающие в сфере консалтинга, рас-
ширяют ассортимент оказываемых услуг, так как 
следуют за потребностями своих клиентов. В ра-
ботах зарубежных авторов отмечено, что для со-
хранения конкурентоспособности, субъекты биз-
неса должны проводить системную работу по ре-
организации ключевых бизнес- процессов, компе-
тенций и стратегированию ресурсного обеспечения 
[23]. Усложнение организационных корпоративных 
структур приводит к необходимости развития циф-
ровой инфраструктуры и системной интеграции 
процессов, функций и решений различных подраз-
делений, потому грамотное сопровождение данно-
го процесса является необходимым инструментом 
его реализации [22].

Крупный бизнес, который как правило, в многих 
стратегически значимых отраслях российской эко-
номики является олигополистическим, должен по-
стоянно наращивать конкурентные преимущества, 
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внедрять инновационные технологии, разрабаты-
вать собственные производственные и сервисные 
технологии. Высокая доходность позволяет делеги-
ровать многие из этих задач консалтинговым ком-
паниям, выстраивая стратегические партнерские 
отношения [20]. Благодаря системной поддержке 
лиц, принимающих решения на высшем уровне не-
зависимо от отраслевой специализации, резуль-
тативность консультационных услуг по вопросам 
управления, системной интеграции, цифровизации 
различных областях бизнеса высоко востребована.

Целесообразность постоянного сотрудниче-
ства зависит от получения выгод и преимуществ 
для заказчика. В зависимости от результатов, их 
качества, могут складываться ситуационные от-
ношения, тактические или длительные. Политика 
заказчика в отношении консалтинговой компании 
должна быть прозрачной, доверительной, с эффек-
тивными коммуникационными связями. Так, об из-
менении базовых условий, влияющих на резуль-
тат услуги, специалисты консалтинга должны быть 
оперативно извещены, поскольку то отразиться 
на качестве и решении тех проблем, которые важ-
ны для заказчика. В свою очередь, консалтинговая 
компания должна контролировать алгоритм выпол-
нения услуги, согласовывая основные этапы с по-
требителем и обозначая для себя те макроэконо-
мические, отраслевые, ресурсные и иные условия, 
которые могут влиять на запланированный резуль-
тат [21].

Таким образом, формирование модели рынка 
консалтинговых услуг обусловлено различными 
условиями внешней среды, параметрами спро-
са и предложения, их отраслевыми особенностя-
ми, стратегией, квалификацией. Результат услу-
ги зависит от взаимодействия потребителя и по-
ставщика, согласования и координации алгоритма 
исполнения заказа, эффективной коммуникации, 
конструктивного сотрудничества. Наиболее пер-
спективным направлением исследований в данной 
области является соотношение полученных выгод 
и преимуществ основными субъектами, включая 
темпы изменения финансово- экономических пока-
зателей.
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Классификация интеллектуальных активов в условиях инновационного 
бизнеса
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В статье представлены результаты анализа понятия иннова-
ционного актива, применимо к специфике инновационного 
бизнеса, его классификация с точки зрения организационного 
и инновационного потенциала, социально- экономической ре-
зультативности и релевантности для оценки инновационного 
бизнеса. В условиях быстрого развития технологий и усиления 
конкуренции на рынке инноваций возникает необходимость 
разработки эффективного инструментария оценки стоимости 
интеллектуальных активов инновационных компаний, который 
позволит принимать обоснованные решения о целесообраз-
ности их использования, а также о необходимости их защи-
ты и управления. Опережающее развитие некоторых компа-
ний создаёт новые типы интеллектуальных активов, которые 
не подходят под текущие стандарты оценки, или их оценка те-
кущими стандартами является неоптимальной с точки зрения 
влияния на стоимость компании. Факторы, влияющие на сто-
имость интеллектуальных активов, позволяют разделить их 
по способу приобретения, среде функционирования, степени 
ликвидности и по направлению влияния на стоимость компа-
нии. Результаты могут быть использованы для работы профес-
сиональных оценщиков бизнеса и для принятия решения о це-
лесообразности финансирования инновационных проектов 
с точки зрения бизнеса.

Ключевые слова: инновационные активы, инновацион-
ный потенциал, оценка активов организаций, социально- 
экономическая результативность, инвестиции, нематериаль-
ные активы.

Введение

Полноценная оценка современной компании не-
возможна без оценки всех её составляющих, в том 
числе, не представленных напрямую в бухгалтер-
ской отчётности и не всегда идентифицируемых. 
К таким сложно оцениваемым активам относятся 
интеллектуальные активы (далее –  ИА), методиче-
ский инструментарий оценки которых требует раз-
вития применительно к условиям инновационного 
бизнеса, а также к неидентифицируемым интел-
лектуальным активам, связанным с человеческим 
капиталом, которые имеют особую значимость для 
инновационных компаний.

Необходимо подчеркнуть, что нематериальные 
активы, как компонент интеллектуальных активов 
и часть общего портфеля активов, присущи не только 
инновационным компаниям, поэтому терминология, 
рассматриваемая в данной главе, может применять-
ся к любым хозяйствующим субъектам, имеющим 
своей целью получение прибыли. Отличие иннова-
ционных компаний состоит в том, что они используют 
более широкий набор ИА, в т.ч. неидентифицируе-
мых, и чаще других сталкиваются с новыми и более 
сложными для стоимостной оценки активами [14, c. 
400–407], имеющими неосязаемый характер.

В условиях современного рынка интеллектуаль-
ные активы становятся одним из ключевых факто-
ров успеха инновационных компаний. Они включа-
ют в себя патентные права, авторские права, то-
варные знаки, ноу-хау и другие нематериальные 
активы, которые могут быть использованы для соз-
дания конкурентных преимуществ, генерации стои-
мости компании и обеспечения устойчивого разви-
тия. Оценка стоимости этих активов представляет 
собой трудоемкую задачу, требующую применения 
специализированных методов и инструментария.

Тем не менее, несмотря на признание значи-
тельной роли интеллектуальных активов на госу-
дарственном уровне, инициативы исполнительных 
органов относительно разработки механизмов для 
стимулирования капитализации ИА, такие как пре-
доставление налоговых льгот и возможность при-
знания этих активов в качестве залога, носят не-
постоянный и ограниченный во времени характер.

В условиях быстрого развития технологий и уси-
ления конкуренции на рынке инноваций возникает 
необходимость разработки эффективного инстру-
ментария оценки стоимости интеллектуальных ак-
тивов инновационных компаний, который позволит 
принимать обоснованные решения о целесообраз-
ности их использования, а также о необходимости 
их защиты и оптимальной стратегии управления.
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Литературный обзор

Особенности оценки ИА в инновационных компа-
ниях и связанные с этим проблемы являются от-
носительно новым предметом для исследования 
как в России, так и за рубежом. В то же время, во-
просами оценки нематериальных активов (НМА), 
как связанной с ИА сущности, с целью анализа их 
влияния на рост стоимости компании российские 
и зарубежные исследователи занимаются доволь-
но давно, с конца ХХ века.

Основными работами в сфере изучения поня-
тия и классификации НМА считаются исследова-
ния зарубежных экономистов К. Свейби, Дж. Хитч-
нера, А. Пулика, Э. Брукинга и российских авторов 
Т. А. Гараниной, А. Е. Майоровой, О. А. Александро-
ва, И. А. Зенина.

Существенный вклад в анализ роли НМА в сто-
имости компании внесли исследования, проводи-
мые международными компаниями KMPG, Deloitte, 
McKinsey&Company, Ernst&Young и их методологии 
оценки.

Однако, несмотря на наличие значительного 
числа работ в сфере оценки НМА, следует отме-
тить небольшое количество исследований, анали-
зирующих специфику оценки интеллектуальных 
активов, создаваемых и используемых инноваци-
онными компаниями.

Материалы и методы

Методология данного исследования основана на об-
щенаучных методах: описание, сравнение, контекст-
ный анализ и синтез, систематизация и классифи-
кация, индукция и дедукция.

Информационная база статьи включает зако-
нодательные и нормативные акты Российской Фе-
дерации, российские и международные бухгалтер-
ские и оценочные стандарты, научные и методи-
ческие публикации в общей и специализирован-
ной периодической печати, материалы научных 
и научно- практических конференций, исследова-
ния и аналитические обзоры международных кон-
салтинговых компаний и экспертные оценки. В ка-
честве эмпирической базы исследования были 
проанализированы 95 российских компаний, фун-
кионирующих в сфере современных технологий 
и инновационного бизнеса и их портфель немате-
риальных активов.

Теоретическая значимость работы заключается 
в развитии научных представлений об оценке ИА 
в условиях инновационного бизнеса. Опережаю-
щее развитие некоторых компаний создаёт новые 
типы интеллектуальных активов, которые не под-
ходят под текущие стандарты оценки, или их оцен-
ка текущими стандартами является неоптимальной 
с точки зрения влияния на стоимость компании.

Результаты

В научных работах выделяют различные критерии, 
по которым определяется, является ли компания 
инновационной. В широком смысле инновационную 

компанию определяют, как организацию, которая 
использует новые идеи и технологии для создания 
новых продуктов, услуг или процессов для улучше-
ния своей деятельности и достижения конкурентно-
го преимущества [8]. В. Хайек и П. Энгель счита-
ют, что инновационная компания –  это та, которая 
постоянно ищет новые способы решения проблем 
и создания ценности для своих клиентов [20]. Со-
гласно Р. Норманну и Р. Рамиресу способности ин-
новационных компаний представляют наибольший 
интерес для потенциальных инвесторов компании 
[16], то есть инновационные компании отличает 
тот факт, что они привлекают инвесторов потен-
циальными, но еще не используемыми компанией 
возможностями для роста её стоимости. Для це-
лей данного исследования, а именно более точного 
понимания специфики инновационных компаний, 
важно учитывать определенные особенности, ко-
торые имеют инновационные компании, и которые 
необходимо учитывать при оценке их стоимости:
• Высокий уровень неопределённости –  резуль-

таты инновационной деятельности трудно 
предсказать, поэтому оценка стоимости инно-
вационных компаний на долгосрочном периоде 
является крайне сложной вероятностной зада-
чей;

• Быстрый рост –  инновационные компании ча-
сто растут быстрыми темпами, что приводит 
к ускоренному увеличению их стоимости. Драй-
верами такого роста необходимо рассмотреть 
отдельно в дальнейшем в данной работе;

• Высокая степень риска –  инновационная де-
ятельность связана с высоким риском, поэто-
му стоимость инновационных компаний может 
быть подвержена значительным колебаниям.
Эти особенности делают оценку стоимости ак-

тивов инновационных компаний в целом более 
сложной и менее точной, чем оценку активов тра-
диционных компаний, особенно характерно это 
проявляется на ИА. Однако данная специфика ин-
новационных компаний также предоставляют ин-
весторам возможность получить более высокую 
доходность.

Для исследований инновационных компаний ха-
рактерно использование классических структурных 
измерений (сложность, формализация, централи-
зация и уровень дифференциации). Однако в по-
следнее время внимание привлекают и новые фор-
мы организации, изучение которых требует рассмо-
трения ряда новых переменных, вовлеченных в сам 
инновационный процесс. Хотя в литературе приво-
дятся достаточно убедительные теоретические ар-
гументы в пользу того, что новые организационные 
формы способствуют инновациям, эмпирические 
данные все еще относительно скудны.

Отличительная черта инновационных компа-
ний –  это большой вес в портфеле НМА в общем, 
и нетрадиционных интеллектуальных активов, 
в частности. Это приводит к необходимости ис-
пользования специфических способов оценки ак-
тивов, например, сравнительного, то есть насколь-
ко повысило рыночную капитализацию компании 
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появление нового ИА в ее арсенале; или насколько 
совершенствование технологии улучшило позиции 
компании по сравнению с конкурентами.

Для объектов, еще не используемых широкой 
массой компаний и объектов, появление которых 
вероятно в недалеком будущем –  важно также 
уметь строить прогнозы стоимости. Можно ли оце-
нить целесообразность разработки того или иного 
концептуально нового объекта (ИА) зависит от то-
го, может ли используемый способ по своей су-
ти быть использован для еще не существующих 
в реальности ИА. Оценка по стоимости замеще-
ния, когда стоимость актива определяется исходя 
из затрат на создание аналогичного актива с те-
ми же характеристиками может быть полезна при 
оценке объектов интеллектуальной собственности, 
таких как программное обеспечение или дизайн- 
решения, когда на рынке есть близкие альтернати-
вы, но сравнительный подход не осуществим, так 
как известна только цена разработки. В таком слу-
чае информацию о полезности, то есть экономиче-
ской выгоды от нового интеллектуального актива 
оценить можно исходя из внутренней экспертизы 
и задач, для которых разрабатывается актив, на-
пример, экономии человеко- часов в работе после 
прохождения обучения работе в новой системе.

Интеллектуальные активы, такие как патенты, 
авторские права, товарные знаки и другие объек-
ты интеллектуальной собственности, могут иметь 
потенциал роста, который может привести к уве-
личению их стоимости в будущем. Оценка потен-
циала роста может включать анализ текущих тен-
денций рынка, конкурентной среды и возможностей 
для расширения деятельности компании. Уникаль-
ные интеллектуальные активы, которые не имеют 
аналогов на рынке, могут быть более ценными, чем 
те, которые являются стандартными или широко 
распространёнными. Оценка уникальности может 
включать анализ новизны, сложности и потенци-
альной прибыли от использования актива. Акти-
вы, защищённые патентами, авторскими правами 
или другими правовыми механизмами, могут иметь 
более высокую стоимость, чем те, которые не за-
щищены. Оценка защищённости может включать 
анализ правовой ситуации, рисков нарушения прав 
и возможности защиты активов. Ликвидность ин-
теллектуальных активов также может влиять на их 
стоимость. Оценка ликвидности может включать 
анализ спроса и предложения на рынке активов. 
Крайне важна и стратегическая ценность интеллек-
туальных активов, которая определяется их влия-
нием на долгосрочные цели и стратегии компании, 
и в том числе является важным фактором их оцен-
ки. Оценка стратегической ценности может вклю-
чать анализ вклада активов в достижение целей 
компании и их роли в её стратегии развития. Одна-
ко, помимо оценки интеллектуальных активов, не-
обходимо также учитывать другие факторы, такие 
как рыночный спрос, конкуренция, технологические 
изменения и финансовые ресурсы компании, если 
целью оценки является оценка влияния нового ак-
тива на стоимость компании- создателя (табл. 1).

Таблица 1. Определения НМА в различных областях применения

Источник Область 
примене-

ния

Термин Краткая характеристика

IAS‑38 Междуна‑
родный

Нема‑
тери‑
альный 
актив

Идентифицируемый немо‑
нетарный ресурс, который 
контролируется предприя‑
тием в результате прошлых 
событий; от которого пред‑
приятие ожидает получить 
будущие экономические 
выгоды, не имеющий фи‑
зической формы

НК ГФ Россия Нема‑
тери‑
альный 
актив

Приобретенные или соз‑
данные организацией 
объекты интеллектуальной 
собственности, которые ис‑
пользуются в производстве 
(работах, услугах) или для 
управления организацией 
свыше 12 месяцев.

Граждан‑
ский Ко‑
декс РФ 
(ст. 1225)

Россия Интел‑
лекту‑
альная 
соб‑
ствен‑
ность

Результат интеллектуаль‑
ной деятельности и сред‑
ства индивидуализации, 
которым предоставляется 
правовая охрана

МСО 210 Междуна‑
родный

Нема‑
тери‑
альный 
актив

Немонетарный актив, кото‑
рый проявляет себя своими 
экономическими свой‑
ствами, не имеет физиче‑
ской субстанции, но предо‑
ставляет права и/или эко‑
номические выгоды своему 
правообладателю.

ФСБУ 
14/2022

Россия Нема‑
тери‑
альный 
актив

Актив, не имеющий 
материально‑ вещественной 
формы; предназначенный 
для использования орга‑
низацией в ходе обычной 
деятельности при произ‑
водстве и (или) продаже 
ею продукции (товаров), 
при выполнении работ или 
оказании услуг и т.п.; для 
использования организаци‑
ей в течение периода более 
12 месяцев и способный 
приносить организации 
экономические выгоды 
в будущем, на получение 
которых организация имеет 
право и доступ иных лиц 
к которым организация 
способна ограничить; а так‑
же который может быть 
выделен (идентифициро‑
ван) из других активов или 
отделен от них.

ФСО XI Россия Объект 
оценки

Объекты ИС из статей 1225 
и ГК РФ, а также права 
использования интеллекту‑
альной собственности.
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Несмотря на широкое использование термина 
«интеллектуальный актив» (далее –  ИА), его усто-
явшееся общепринятое определение в научной ли-
тературе отсутствует в силу множественности ва-
риантов контекстов употребления (экономическо-
го, юридического, управленческого, технического). 
Для того чтобы определить интеллектуальный ак-
тив, как объект стоимостной оценки (табл. 1), не-
обходимо установить взаимосвязь между поняти-
ями «интеллектуальный актив», «нематериальный 
актив» и «объект оценки стоимости». Общим для 
всех этих понятий является экономическая харак-
теристика любого актива –  способность прино-
сить владельцу денежную или неденежную выго-
ду от использования актива или его реализации, 
в том числе в виде дохода. Актив и любой объект 
оценки стоимости являются объектами граждан-
ского оборота, так как они определены в Граждан-
ском кодексе Российской Федерации.

Важнейшим признаком интеллектуального ак-
тива является возможность его существования ис-
ключительно в нематериальной форме. Например, 
цифровые активы, выпущенные в блокчейне, мо-
гут не иметь никакой связи с реальными активами 
и стоимостью за пределами блокчейна, но могут 
наделять своего владельца определенными права-
ми. Наоборот, они могут быть финансовыми и не-
финансовыми активами и учитываться в традици-
онной системе учета (депозитарии) или находиться 
на хранении у ответственных лиц. Результаты ин-
теллектуальной деятельности, являющиеся объек-
тами оценки, также имеют нематериальную форму.

Интеллектуальный актив обладает характе-
ристиками всех трех составляющих элементов 
(рис. 1): имеет нематериальную природу как НМА, 
является объектом гражданского оборота как объ-
ект стоимостной оценки (ОСО), создан и функ-
ционирует как актив в правовой системе, в кото-
рой возможно установление права собственности 
и распоряжение правом на интеллектуальную соб-
ственность, приносит экономическую выгоду свое-
му владельцу как любой актив. То есть имеет эко-
номическую, юридическую и технологическую сущ-
ности. При этом не все ИА будут относиться к НМА, 
так как некоторые из них не являются отделимыми 
и идентифицируемыми, к примеру научные откры-
тия, интеллектуальный капитал работника, вирту-
альное имущество в продукте разработчика; а от-
ношения с клиентами и партнёрами будут входить 
в НМА, но не иметь законодательного регулирова-
ния, а значит не являться ОСО. Очевидно, что ма-
териальные активы, такие как движимое и недви-
жимое имущество не входят в ИА или НМА, о чем 
свидетельствует непересекающаяся нижняя часть 
на диаграмме Эйлера (рис. 1).

Необходимо подчеркнуть, что нематериальные 
активы, как компонент интеллектуальных акти-
вов и часть общего портфеля активов, присущи 
не только инновационным компаниям, поэтому 
терминология, рассматриваемая в данной главе, 
может применяться к любым хозяйствующим субъ-
ектам, имеющим своей целью получение прибыли. 

Отличие инновационных компаний состоит в том, 
что они используют более широкий набор ИА, в т.ч. 
неидентифицируемых, и чаще других сталкивают-
ся с новыми и более сложными для стоимостной 
оценки активами, имеющими неосязаемый харак-
тер.

Рис. 1. Отношение понятий «интеллектуальный актив», 
«нематериальный актив», «объект стоимостной 

оценки».

Источник: составлено автором.

Таким образом, в рамках данного исследования, 
термин «интеллектуальный актив» будет означать 
актив, не имеющий материально- физической фор-
мы, являющийся результатом научной или творче-
ской деятельности, обладающий свой ствами ис-
ключительности (редкости), назначением которо-
го является способность приносить экономические 
или другие оценимые выгоды с ограниченным или 
неограниченным сроком полезного пользования. 
В таком определении, в состав интеллектуальных 
активов попадают не только общепринятые объ-
екты бухгалтерского учета, такие как права интел-
лектуальной собственности, но и гудвилл, систе-
мы и инструменты обучения персонала, человече-
ский капитал –  знания, навыки и опыт, отделимые 
от персонала и другие объекты, подходящие под 
определение. Таким образом, не все из объектов, 
входящих в определение, имеют способы прямой 
оценки, для некоторых из них можно посчитать 
ценность для компании, то есть влияние на эконо-
мическое благосостояние, но справедливую оценку 
дать части интеллектуальных активов невозможно, 
особенно, тех, что не подходят по критериям отде-
лимости от бизнеса или собственника либо под-
контрольности, поэтому необходимо ввести клас-
сификацию интеллектуальных активов, опираясь 
на которую в дальнейшем можно будет определить 
факторы стоимости или причины, по которым тот 
или иной интеллектуальный актив не является объ-
ектом стоимостной оценки.

Существует множество фреймворков класси-
фикации интеллектуальных активов в зависимо-
сти от назначения [8], рассматриваемого объекта 
оценки [5, с. 898–900] и множества других вари-
антов [10, 11, 17]. В данном исследовании, будем 
рассматривать классификацию интеллектуальных 
активов применимо к активам российских иннова-
ционных компаний.

Таким образом, первой ступенью деления, будет 
разграничение ИА как объектов гражданского обо-
рота, то есть являющихся объектом стоимостной 
оценки согласно ФЗ 135 и ИА, не имеющих закре-
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пленных принципов оценки, в которые также будут 
входить многие активы, возникающие и развива-
ющиеся в текущий момент. В данной работе будут 
рассматриваться как способы оценки интеллекту-
альной собственности, то есть ИА, закрепленных 
в законодательстве или имеющих критерии оценки 
согласно ФСО, так и активы, несоответствующие 
критериям идентифицируемости, подконтрольно-
сти и отделимости, оценка которых в рамках су-
ществующей практики теоретически невозможна.

Классификация интеллектуальных активов как 
объектов оценки и факторы оценки ИА.

Интеллектуальные активы можно разделить 
на активы макро и микроуровня. На макроуровне 
активов рассматриваются интеллектуальные ак-
тивы в контексте национальной экономики или от-
дельных отраслей. Макроуровень позволяет оце-
нить общий уровень развития нематериальных ак-
тивов в стране или отрасли и определить основные 
направления их использования.

Микроуровень интеллектуальных активов –  это 
интеллектуальные активы, которые рассматрива-
ются в контексте отдельной компании. На микроу-
ровне интеллектуальные активы включают в себя 
следующие элементы:
• Внутренние активы: патенты, авторские права, 

ноу-хау, гудвилл, репутация и другие активы, 
созданные внутри компании.

• Внешние активы, приобретённые у других ком-
паний или организаций, такие как права на ис-
пользование РИД и средств индивидуализации.
ИА микроуровня по своей сути позволяют ком-

паниям определить оптимальную структуру своих 
активов и разработать стратегию их использова-
ния для достижения конкретных конкурентных пре-
имуществ.

По типу использования интеллектуальные акти-
вы предлагается разделить на:
• Клиентские, то есть предназначенные дня 

внешнего пользователя, например, корпо-
ративные сайты или программное обеспече-
ние для создания моделей, распространяемое 
по подписке;

• Корпоративные, то есть для внутреннего ис-
пользования в компании- создателе, к примеру 
программа для обучения.
Такое деление позволяет подчеркнуть функ-

цию будущих интеллектуальных активов и выде-
лить те из них, которые могут приносить не эконо-
мическую прибыль, а определенную внутреннюю 
полезность, то есть быть используемы для целей 
развития компании.

По типу получения, ИА можно разделить на две 
группы:
• Приобретенные при покупке, то есть те, что бы-

ли получены из внешних источников.
• Приобретенные за счет собственного разви-

тия, то есть созданные и разработанные внутри 
оцениваемой компании.
Важным разделением в выделенном ранее 

определении ИА является деление на идентифи-
цируемые и неидентифицируемые ИА. К первому 

типу относятся все активы, которые можно одно-
значно определить к времени создания / регистра-
ции, выделить в отдельный объект, например, и по-
добные элементы. Неидентифицируемые активы 
представляют из себя более сложную конструкцию, 
так как их крайне сложно выделить в отдельный 
объект оценки. К неидентифицируемым интеллек-
туальным активам относятся, например, деловая 
репутация, способ производства продукции или 
устойчивые алгоритмы бизнес- процессов в ком-
пании. Оценка неидентифицируемых активов за-
труднительна, но все же они являются интеллекту-
альными активами компании в контексте данной 
работы, так как способны приносить экономиче-
скую выгоду владельцу и соответствуют критери-
ям, обоснованным ранее.

По степени ликвидности, то есть возможности 
продажи активов по полной стоимости и в корот-
кий срок, ИА делятся на высоколиквидные (патен-
ты на востребованные на рынке технологии, про-
граммное обеспечение с большим количеством 
пользователей), среднеликвидные (базы данных 
о клиентах и продуктах, авторские права) и мало-
ликвидные (дизайн- проекты и модели, уникальные 
методики обучения). Ликвидность в разрезе ин-
теллектуальных активов также означает простоту 
и надежность оценки актива, так как если оценка 
актива непрозрачна или актив неидентифицируем, 
то его ликвидность крайне мала.

Заключение

В рамках исследования, было введено понятие ин-
теллектуального актива, как объекта оценки, приве-
дено деление интеллектуальных активов по уровню 
воздействия, по типу использования, по типу полу-
чения и закрепленности в текущей нормативной 
базе. Автору удалось закрепить классификацию 
активов, подходящую для идентификации и после-
дующей оценки разного рода интеллектуальных ак-
тивов, как относящихся к балансу инновационной 
компании, так и традиционных объектов оценки.

Особенности инновационных компаний, такие 
как высокий уровень неопределённости, быстрые 
темпы роста и высокая степень риска, создают зна-
чительные вызовы для оценки стоимости их акти-
вов. Это особенно актуально для новых типов ин-
теллектуальных активов, которые либо не соответ-
ствуют существующим стандартам оценки, либо 
не оптимально отражают реальную ценность ком-
пании. Такой разрыв между существующей теори-
ей и практическими потребностями бизнеса под-
черкивает необходимость пересмотра подходов 
к управлению и оценке интеллектуальных активов.

Представленные в статье результаты, включая 
классификацию активов по организационному 
и инновационному потенциалу, а также анализ их 
влияния на стоимость компании, предлагают осно-
ву для дальнейших исследований в данной обла-
сти. Выделение факторов, влияющих на стоимость 
интеллектуальных активов, и их связь с финансо-
выми и стратегическими решениями компаний по-
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зволяет формировать более эффективные инстру-
менты оценки.

Практическая значимость результатов исследо-
вания заключается в предложении инструментов, 
позволяющих систематизировать подходы к оцен-
ке ИА. Они могут быть использованы профессио-
нальными оценщиками, бизнес- аналитиками и ин-
весторами, чтобы принимать обоснованные реше-
ния о финансировании, управлении и использова-
нии интеллектуальных активов. В частности, раз-
работанная классификация и выделение факторов, 
влияющих на стоимость активов, предоставляют 
фундамент для разработки стратегий, направлен-
ных на повышение эффективности управления ИА 
в инновационных компаниях.

Таким образом, данная работа раскрывает важ-
ность интеллектуальных активов как стратегиче-
ского ресурса, акцентирует внимание на их недо-
оценённом потенциале и подчеркивает необходи-
мость дальнейшего совершенствования инстру-
ментов их оценки, особенно в контексте динамично 
развивающейся инновационной экономики.

В завершение следует подчеркнуть, что интел-
лектуальные активы играют всё более значимую 
роль в экономике знаний. Их понимание и эффек-
тивное использование являются ключевыми фак-
торами успеха как для отдельных компаний, так 
и для национальных экономик в целом. Настоящая 
работа не только подводит итог существующим ис-
следованиям, но и открывает новые направления 
для изучения и совершенствования методов управ-
ления и оценки интеллектуальных активов.
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INTELLECTUAL ASSET CLASSIFICATION IN 
INNOVATIVE BUSINESSES

Tumasyan A. M.
VEB.RF

The article presents the results of the analysis of the concept of in-
novative asset, applied to the specifics of innovative business, its 
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classification in terms of organisational and innovative potential, 
socio- economic performance and relevance for the assessment of 
innovative business. In the conditions of rapid technological devel-
opment and increased competition in the innovation market, there 
is a need to develop an effective toolkit for assessing the value of 
intellectual assets of innovative companies, which will make it pos-
sible to make informed decisions about the appropriateness of their 
use, as well as the need to protect and manage them. The factors 
affecting the value of intellectual assets allow us to divide them ac-
cording to the method of acquisition, the environment of functioning, 
the degree of liquidity and the direction of influence on the value of 
the company. The results can be used for the work of professional 
business appraisers and for making decisions on the feasibility of fi-
nancing innovative projects from the business point of view.

Keywords: innovative assets, innovative potential, asset valuation, 
socio- economic efficiency, investment, non-tangible assets.
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Формирование методики оценки эффективности использования модели 
ГЧП в инвестиционной деятельности российских компаний

Тютюкина Елена Борисовна,
доктор экономических наук, профессор, ФГОБУ ВО 
«Финансовый университет при Правительстве Российской 
Федерации»

Статья посвящена вопросам выработки методики оцен-
ки эффективности использования различных моделей 
государственно- частного партнерства (далее –  ГЧП) в прак-
тики финансирования инвестиционных проектов в российских 
компаниях. Научная новизна результатов заключается в раз-
витии теоретико- методологических подходов к формированию 
и выбору эффективных моделей ГЧП на основе нового методи-
ческого подхода с учетом «баланса интересов» стейкхолдеров. 
Проведен анализ действующих подходов оценивания эффек-
тивности инвестиционных проектов, реализуемых участниками 
ГЧП. Доказано, что действующая практика оценивания эффек-
тивности инвестиционных проектов, реализуемых с государ-
ственным участием соответствует классической методологии 
анализа издержек и выгод и не учитывает социальную эффек-
тивность проекта, что ограничивает возможность использова-
ния традиционного методического подхода.

Ключевые слова: инвестиции, оценка эффективности инве-
стиций, государственно- частное партнерство, методический 
подход, финансирование инвестиционных проектов.

Статья подготовлена по результатам исследований на тему 
«Модели государственно- частного партнерства в инвестици-
онной деятельности, используемые в российской экономике: 
оценка и направления повышения эффективности, перспекти-
вы развития», выполненных за счет бюджетных средств по го-
сударственному заданию Финуниверситета на 2024 год.

На законодательном уровне приняты различ-
ные модели ГЧП (инвестиционное соглашение [1], 
концессионное соглашение [2], аренда с инвести-
ционными обязательствами [3], контракт жизнен-
ного цикла, энергосервисный контракт, государ-
ственный контракт со встречным инвестицион-
ными обязательствами, офсетный контракт [4–5], 
специальный инвестиционный контракт (СПИК 
1.0 и СПИК 2.0) [6], соглашение о государственно- 
частном и муниципально- частном партнерстве [7], 
соглашение о защите и поощрении капиталовло-
жений [8]) и с каждым годом количество и мас-
штаб проектов ГЧП в России стремительно рас-
тет.

Развитие ГЧП проектов в практики инвестиро-
вания требует выработку методики оценивания эф-
фективности инвестиционных проектов, учитываю-
щей требования и интересы различных участников, 
особенно публичного партнера в лице государства 
и общество в целом.

Во всех действующих в настоящее время мето-
диках оценки эффективности инвестиционных про-
ектов, реализуемых с государственным участием, 
одним из основных критериев является положи-
тельное значение NPV, который оценивает только 
абсолютную эффективность инвестиционного про-
екта и не учитывает взаимосвязь между денежны-
ми потоками и затратами, сопряженными с получе-
нием требуемого дохода.

Предлагаются следующие концептуальные 
направления раскрытия предлагаемой методи-
ки оценки эффективности использования модели 
ГЧП в инвестиционной деятельности российских 
компаний:

1. Определение расчетного периода для оценки 
эффективности:
– началом расчетного периода, который берет-

ся за нулевой период, является осуществле-
ние первых инвестиционных затрат (такими 
затратами могут быть затраты на проектно- 
изыскательские работы);

– окончанием расчетного периода может быть:
а) срок возврата заемных средств;
б) дата ввода объекта в эксплуатацию;
в) передача объекта в собственность публично-

му партнеру;
г) максимальный срок реализации проекта в со-

ответствии с федеральным законом, регламенти-
рующим соответствующую модель ГЧП;
– продолжительность расчетного периода не мо-

жет быть менее дисконтированного срока оку-
паемости проекта и срока возврата долгового 
финансирования плюс три года;
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– расчетный период должен быть одинаковым 
для всех моделей ГЧП, с использованием ко-
торых может быть реализован инвестиционный 
проект.
2. Шагом расчетного периода является месяц 

или квартал, что должно быть привязано к срокам 
следующих денежных потоков:
– уплаты налогов;
– получению субсидий;
– выплаты процентов по заемным средствам.

За каждый шаг расчетного периода определя-
ются притоки и оттоки денежных средств.

В расчеты целесообразно брать данные на ко-
нец шага расчетного периода, которые включают:
– притоки денежных средств за шаг расчетного 

периода;
– оттоки денежных средств за шаг расчетного 

периода.
3. Включение в расчет денежных потоков только 

от реализации инвестиционного проекта. Все дру-
гие притоки и оттоки, связанные с реализаций ин-
вестиционного проекта в действующей компании, 
не учитываются.

4. Использование индивидуальных значений 
нормы дисконта для различных участников инве-
стиционного проекта.

5. Использование нормы дисконта, отражающей 
стоимость источников финансирования инвестици-
онного проекта соответствующего периода. Таким 
образом, норма дисконта может быть различной 
для разных шагов расчетного периода.

I. Методические подходы к расчету коммер-
ческой эффективности инвестиционного проекта 
для частного партнера.
1. Формирование финансовых моделей для рас-

чета коммерческой эффективности различных 
моделей ГЧП.

Денежные потоки в каждой модели ГЧП сфор-
мированы с учетом ее особенностей, поскольку 
определялись на основе:
– федеральных законов, регламентирующих ис-

пользование каждой модели ГЧП;
– Налогового кодекса Российской Федерации 

(далее –  НК РФ), определяющего как общие 
нормы налогообложения, так и специальные, 
применимые к конкретной модели ГЧП;

– Бюджетного кодекса Российской Федерации 
(далее –  БК РФ);

– иных нормативных документов.
Следует отметить, что в финансовую модель 

должны быть включены все возможные денежные 
потоки, которые могут быть при реализации соот-
ветствующей модели ГЧП, что позволяет:
– повысить точность расчетов;
– разрабатывать сценарии, предусматривающие 

использование различных мер поддержки.
В финансовой модели рассчитываются чистые 

денежные потоки от текущей и инвестиционной 
деятельности, на основе которых осуществляется 
оценка коммерческой эффективности инвестици-
онного проекта.

Сформированные финансовые модели для ка-
ждой модели ГЧП включают:
– финансовую модель инвестиционного проекта, 

реализуемого по модели «Инвестиционное со-
глашение»;

– финансовую модель инвестиционного проекта, 
реализуемого по модели «Концессионное со-
глашение»;

– финансовую модель инвестиционного про-
екта, реализуемого по модели «Соглашение 
о государственно- частном, муниципально- 
частном партнерстве»;

– финансовую модель инвестиционного проекта, 
реализуемого по модели «СПИК»;

– финансовую модель инвестиционного проекта, 
реализуемого по модели «СЗПК».
2. Методические рекомендации по расчету де-

нежных потоков по текущей деятельности.
2.1. Расчет номинальных денежных потоков 

на каждом шаге расчетного периода осуществля-
ется с учетом следующих особенностей:
– расчет выручки осуществляется с учетом про-

гноза Минэкономразвития индекса цен произ-
водителей;

– расчет расходов на сырье/материалы осущест-
вляется с учетом прогноза Минэкономразвития 
индекса цен производителей;

– при осуществлении экспортно- импортных опе-
раций пересчет выручки и затрат на сырье/
материалы в руб ли осуществляется по курсу 
в соответствии с прогнозами валютного курса 
Минэкономразвития;

– расходы на оплату труда рассчитываются с уче-
том планируемых индексаций;

– при расчете процентных расходов учитываются 
прогнозы Банка России по денежно- кредитной 
политике;

– при расчете суммы налогов и взносов в ГВФ:
а) учитываются особенности налогообложения, 

предусмотренные для каждой модели ГЧП;
б) учитывается информация о возможных изме-

нениях в действующей системе налогообложения;
в) при использовании моделей СПИК и СЗПК 

рассчитываются также налоги с учетом действу-
ющего налогообложения (определение налоговой 
базы, ставка налога, льготы, сроки уплаты, уров-
ни зачисления налогов в бюджеты) на дату заклю-
чения соглашения о реализации инвестиционного 
проекта. Это необходимо для расчета суммы нало-
гов, подлежащих возмещению из бюджетов бюд-
жетной системы РФ;
– при расчете суммы платежей (за негативное 

воздействие на окружающую среду, за пользо-
вание водными объектами и лесными ресурса-
ми, утилизационный сбор, экологический сбор 
и др.):
а) учитывается информация о возможных 

изменениях в действующей законодательно- 
нормативной базе;

б) при использовании модели СЗПК рассчи-
тываются также платежи с учетом действующей 
законодательно- нормативной базы на дату заклю-
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чения СЗПК. Это необходимо для расчета суммы 
платежей, подлежащих возмещению из бюджетов 
бюджетной системы РФ;
– при расчете ввозных таможенных пошлин:

а) учитывается информация о возможных из-
менениях в действующем таможенном законода-
тельстве;

б) при использовании модели СЗПК рассчиты-
ваются также ввозные таможенные пошлины с уче-
том действующего таможенного законодательства 
на дату заключения СЗПК. Это необходимо для 
расчета суммы платежей, подлежащих возмеще-
нию из бюджетов бюджетной системы РФ;
– расчет субсидий осуществляется с учетом ус-

ловий заключения соглашения о реализации 
соответствующей модели ГЧП.
2.2. Для учета риска операционной деятель-

ности рекомендуется использовать фактор суще-
ственности в части:
– уменьшения на 5% на каждом шаге расчетного 

периода прогнозного значения денежных при-
токов (выручки, субсидий);

– увеличения на 5% на каждом шаге расчетного 
периода прогнозного значения денежных отто-
ков (расходов на сырье/материалы, оплату тру-
да, процентных расходов).
2.3. Показатели выручки в финансовой модели 

даются в отраслевом разрезе (субъекты РФ, зару-
бежные страны).

3. Методические рекомендации по расчету де-
нежных потоков по инвестиционной деятельности.

Расчет номинальных денежных потоков осу-
ществляется на каждом шаге расчетного периода 
с учетом следующих особенностей:

3.1. При расчете денежных притоков:
– поступления от продажи объектов основных 

средств, оборотных активов и иных активов, 
отличных от денежных средств определяются 
по данным прогнозной оценки, которая может 
не совпадать с остаточной стоимостью;

– расчет субсидий осуществляется с учетом ус-
ловий заключения соглашения о реализации 
соответствующей модели ГЧП.
3.2. При расчете денежных оттоков:

– расходы на приобретение объектов основных 
средств рассчитываются с учетом прогноза 
Минэкономразвития индекса цен производите-
лей;

– расходы на приобретение оборотных активов 
при запуске эксплуатационной стадии проекта 
включают:
а) расходы на приобретение сырья/материалов 

рассчитываются на конец шага расчетного перио-
да, предшествующего шагу расчетного периода, 
в котором начинается операционная деятельность 
(начало эксплуатационной стадии проекта), с уче-
том прогноза Минэкономразвития индекса цен про-
изводителей;

б) расходы на оплату труда (с учетом взносов 
в ГВФ) работников, занятых в операционной де-
ятельности, рассчитываются минимум за период 
(количество шагов расчетного периода период) 

до получения первой выручки по операционной 
деятельности;
– расходы на увеличение оборотных активов 

на эксплуатационной стадии проекта включают 
прирост стоимости сырья/материалов в резуль-
тате роста индекса цен производителей на ко-
нец шага каждого расчетного периода кроме 
последнего шага расчетного периода на экс-
плуатационной стадии проекта;

– в случае приобретения объектов основных 
средств и сырья/материалов в зарубежных 
странах расчет их стоимости в руб лях осущест-
вляется по курсу в соответствии с прогнозами 
валютного курса Минэкономразвития.
3.3. Для учета риска инвестиционной деятель-

ности рекомендуется использовать фактор суще-
ственности в части:
– уменьшения на 5% на каждом шаге расчетного 

периода прогнозного значения денежных при-
токов (субсидий);

– увеличения на 5% на каждом шаге расчетного 
периода прогнозного значения денежных от-
токов (расходов на приобретение объектов ос-
новных средств, оборотных активов).
4. Методические рекомендации по расчету став-

ки дисконтирования.
4.1. В качестве ставки дисконтирования прини-

мается средневзвешенная стоимость источников 
финансирования инвестиционного проекта, рас-
считываемая на каждый год реализации проекта.

Источниками финансирования являются сред-
ства:
– инвесторов- собственников, внесенных в каче-

стве вклада в уставный капитал для финанси-
рования инвестиционного проекта, в том числе 
бюджетные инвестиции;

– инвесторов- займодавцев, предоставивших 
кредиты, займы, в том числе через долговые 
инструменты, для финансирования инвестици-
онного проекта.
Средневзвешенная стоимость источников фи-

нансирования в каждом году рассчитывается 
по формуле:

 ( )i iWACC d k= ×∑   (1)

где id  –  доля каждого источника финансирования ин-

вестиционного проекта в каждом году, ik  –  стоимость 

каждого источника финансирования инвестиционного 
проекта, %.

Доля каждого источника финансирования инве-
стиционного проекта в каждом году определяется 
по формуле:
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где i td – доля i -го источника финансирования инвести-

ционного проекта на каждом шаге t  расчетного перио-

да в каждом году, включая долю на начало года, n – ко-

личество полученных значений i td  в каждом году.
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3.2. Стоимость источников финансирования, пре-
доставляемых инвесторами- собственниками 
(кроме бюджетных инвестиций).

В качестве ставки дисконтирования могут ис-
пользоваться:
– требуемый уровень доходности инвестора- 

собственника к реализации данного типа инве-
стиционных проектов;

– уровень доходности собственного капитала 
компании- инвестора, определяемой по моде-
ли CAPM (для публичной компании). Для не-
публичной компании может быть использован 
уровень доходности собственного капитала 
компании- аналога, определяемой по модели 
CAPM.

3.2.1. Стоимость бюджетных инвестиций.
В качестве ставки дисконтирования может быть 

использована:
– для бюджетных инвестиций из средств бюд-

жета Российской Федерации –  годовая до-
ходность к погашению по облигациям феде-
рального займа Российской Федерации, срок 
погашения которых максимально приближен 
к сроку расчетного периода, определяемая 
на дату осуществления бюджетных инвести-
ций [9];

– для бюджетных инвестиций из средств бюдже-
та субъектов Российской Федерации –  доход-
ность к погашению по облигациям субъекта 
Российской Федерации, на территории которо-
го реализуется проект, срок погашения кото-
рых максимально приближен к сроку расчетно-
го периода, определяемая на дату осуществле-
ния бюджетных инвестиций. При отсутствии об-
лигационных займов у субъекта использовать 
доходность к погашению по облигациям феде-
рального займа [10].

3.2.2. Стоимость источников финансирова-
ния, предоставляемых инвесторами- заи мо-
давцами.

Стоимость источника финансирования 
инвестора- займодавца ( i dk ) определяется по фор-

муле:

 ( )idk p T1= × −   (3)

где p  –  годовая ставка процента по заемному источни-

ку финансированию на дату его привлечения, %, T  –  
ставка налога на прибыль организации, в долях.

Ставка дисконтирования на каждом шаге рас-
четного периода определяется исходя из годовой 
ставки. Таким образом, ставки дисконтирования 
на всех шагах могут быть одинаковыми только 
в течение года.
II. Методические подходы к расчету бюджетной 

эффективности инвестиционного проекта для 
публичного партнера.

II.1. Формирование финансовых моделей для рас-
чета бюджетной эффективности различных 
моделей ГЧП.

Разработанные финансовые модели для расче-
та бюджетной эффективности состоят из:

– финансовой модели инвестиционного проекта, 
реализуемого по модели «Инвестиционное со-
глашение»;

– финансовой модели инвестиционного проекта, 
реализуемого по модели «Концессионное со-
глашение»;

– финансовой модели инвестиционного про-
екта, реализуемого по модели «Соглашение 
о государственно- частном, муниципально- 
частном партнерстве»;

– финансовой модели инвестиционного проекта, 
реализуемого по модели «СПИК»;

– финансовой модели инвестиционного проекта, 
реализуемого по модели «СЗПК».
Финансовые модели для расчета бюджетной 

эффективности разработаны на основе финансо-
вых моделей для расчета коммерческой эффек-
тивности в соответствии со ст. 50–51, 56–57, 61–62, 
69, 78–79 БК РФ. При этом налоги, зачисляемые 
в долях в федеральный и региональный бюдже-
ты в соответствии с БК РФ, полностью относились 
к тому уровню бюджета, в котором их доля являет-
ся преобладающей.
II.2. Методические рекомендации по расчету став-

ки дисконтирования.
Методические рекомендации по определению 

ставки дисконтирования при использовании бюд-
жетных средств для финансирования инвестици-
онных проектов определены в приказе Минэко-
номразвития России от 30.11.2015 № 894 [9].

В качестве ставки дисконтирования рекоменду-
ется использовать:
– годовую доходность к погашению по облигаци-

ям федерального займа Российской Федера-
ции, срок погашения которых максимально при-
ближен к сроку расчетного периода, определя-
емую на дату осуществления расчетов (при ис-
пользовании средств федерального бюджета);

– годовую доходность к погашению по облигаци-
ям субъекта Российской Федерации, на терри-
тории которого реализуется проект, срок пога-
шения которых максимально приближен к сро-
ку расчетного периода, определяемую на дату 
осуществления расчетов (при использовании 
средств бюджетов субъектов Российской Фе-
дерации и муниципальных образований). При 
отсутствии облигационных займов у субъекта 
можно использовать доходность к погашению 
по облигациям федерального займа.
III. Методические подходы к расчету 

социально- экономической эффективности инве-
стиционного проекта с использованием ГЧП.

Для расчета социально- экономической эффек-
тивности в качестве эффекта предлагается брать 
целевые показатели нацпроектов. Для инвестици-
онных проектов с использованием моделей ГЧП, 
реализуемых в рамках национальных проектов, 
в качестве показателя принимаются целевые по-
казатели соответствующего национального проек-
та, значения которых рассчитываются по результа-
там реализации инвестиционного проекта. Берут-
ся только те целевые показатели, которые могут 
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иметь денежное выражение. Наличие социально- 
экономического эффекта от реализации инвести-
ционного проекта будет в том случае, если по про-
екту могут быть рассчитаны не менее чем два це-
левых показателя.

В результате реализации инвестиционного про-
екта с использованием ГЧП возникают три вида 
эффектов:

1) результат операционной деятельности, как 
цель осуществления инвесторами предпринима-
тельской деятельности (оценивается показателем 
PI);

2) увеличение поступления средств в бюджеты 
бюджетной системы Российской Федерации, как 
цель осуществления бюджетных расходов;

3) иной эффект для других стейкхолдеров, пря-
мо или косвенно связанных с реализацией инве-
стиционного проекта, финансирование которого 
осуществляется за счет инвестиций инвесторов 
и бюджетных средств.
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FORMATION OF A METHODOLOGY FOR ASSESSING 
THE EFFECTIVENESS OF USING THE PPP MODEL 
IN THE INVESTMENT ACTIVITIES OF RUSSIAN 
COMPANIES

Tyutyukina E. B.
Financial University under the Government of the Russian Federation

The article is devoted to the development of a methodology for as-
sessing the effectiveness of using various models of public- private 
partnership (hereinafter referred to as PPP) in the practice of financ-
ing investment projects in Russian companies. The scientific novelty 
of the results lies in the development of theoretical and methodologi-
cal approaches to the formation and selection of effective PPP mod-
els based on a new methodological approach taking into account 
the “balance of interests” of stakeholders. An analysis of current ap-
proaches to assessing the effectiveness of investment projects im-
plemented by PPP participants is carried out. It is proven that the 
current practice of assessing the effectiveness of investment pro-
jects implemented with state participation corresponds to the classi-
cal methodology of cost-benefit analysis and does not take into ac-
count the social efficiency of the project, which limits the possibility 
of using the traditional methodological approach.

Keywords: investments, investment efficiency assessment, public- 
private partnership, methodological approach, financing of invest-
ment projects.
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В статье рассматриваются вопросы совершенствования ре-
ализации механизма цифровой трансформации в Донецкой 
Народной Республике. Цель исследования –  выявить и оце-
нить проблематику внедрения инновационных технологий в ор-
ганизациях, изучить спектр возможностей для решения этих 
вопросов. Задачи исследования: определить рыночную ситуа-
цию в регионе, описать особенности и характеристики направ-
лений, влияющих на формирование возможностей в цифро-
вой среде, разработать рекомендации в виде интеллект карт 
возможностей цифрового развития стейкхолдеров региона. 
В результате исследования сделан вывод о том, что внедрение 
цифровых технологий в организации способствует формиро-
ванию нового уклада и приводит к необходимости формиро-
вания концептуально новой технологической экосреды. Данная 
экосреда должна быть законодательно урегулирована, в до-
статочном объеме профинансирована, чтобы быть конкурен-
тоспособной в соответствии с запросами технологичных рын-
ков и иметь возможность обучать трудовые кадры в регионе 
для своевременного реагирования на новые вызовы в системе 
цифрового пространства.

Ключевые слова: механизм интеграции, цифровое простран-
ство, экосистема, бизнес- модель, цифровые технологии, стей-
кхолдеры.

Введение

При проведении глубокого историко- семантического 
анализа территориально- региональных особенно-
стей развития, а также анализа условий и факторов 
развития цифровых технологий в малых и средних 
организациях Донецкой Народной Республики, при 
переходе к платформенной экономике в услови-
ях законодательного поля Российской федерации, 
стало известно о низкий уровень осведомленности 
о возможностях в цифровой среде и доступности 
сервисов в Республике, но желание развиваться 
и получать образование в этом направлении, осо-
бенно среди молодежи.

В настоящее время в Республике действует За-
кон № 40-РЗ “О государственных информационных 
системах Донецкой Народной Республики”, приня-
тый 29 декабря 2023 года, а ряд различных циф-
ровых платформ и проектов по их созданию: обра-
зовательной, просветительской и научной направ-
ленности разносторонне реализуют свой функцио-
нал в рамках Указа Главы ДНР № 644 от 29.12.2023 
“Об утвержденной Стратегии в области цифровой 
трансформации отраслей экономики, социальной 
сферы и государственного управления Донецкой 
Народной Республики” [1].

В связи с пандемией 2020 года и специальной 
военной операцией, важным условием развития 
региона является эффективное функционирова-
ние, как удаленных мест работы сотрудников, так 
и возможностей получения в дистанционном фор-
мате различных мер поддержки гражданам, ока-
завшимся в трудной жизненной ситуации, которых 
в Республике более 70%.

До 2024 года проводились попыт-
ки регулирования цифровой сферы, так  
7 августа 2015 года был принят Закон “Об инфор-
мации и информационных технологиях” [2] с изме-
нениями 2020 года, который устанавливает прин-
ципы открытости информации о деятельности го-
сударственных органов и защиту частной жизни 
граждан, а также определяет условия для ограни-
чения доступа к информации в целях защиты кон-
ституционного строя и безопасности государства. 
Однако, при переходе в законодательное поле Рос-
сийской Федерации все изменения нормативной 
базы, в том числе и связанные с развитием циф-
ровой трансформации должны быть встроены в со-
ответствующие региональные и государственные 
программы по их достижению.

В 2024 году в ДНР законодательно этот процесс 
не был урегулирован. Стратегию поддержали толь-
ко региональные структуры Республики, которые 
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разработали соответствующие собственные страте-
гии. Существующие законы на определенных этапах 
обеспечили функционирование цифровой среды 
и внедрение новых цифровых технологий в органах 
государственной власти, но, в связи с вхождением 
в Российскую Федерацию, а также стремительным 
развитием цифровой отрасли, основным условием 
эффективного развития, как хозяйствующих субъ-
ектов, так и государственных структур, является об-
новление законодательной базы, если не каждый 
месяц и квартал, то каждый год обязательно. По-
этому в ДНР на данный момент существует острая 
необходимость в разработке и эффективной реали-
зации механизма цифровой трансформации.

Материалы и методы исследования

При проведении научного исследования использо-
вались данные официального сайта Народного Со-

вета Донецкой Народной Республики, ведущих ву-
зов и организаций республики, Правительства Рос-
сийской Федерации, в части концепции цифрового 
и технологического развития России до 2030 года. 
Также при проведении исследования использова-
лись методы логического анализа, статистический 
системный синтез и анализ, применялись техноло-
гии искусственного интеллекта.

Результаты исследования 
и их обсуждение

Проблемы трансформации цифровой отрасли охва-
тывают всех хозяйствующих субъектов ДНР и госу-
дарственные органы в том числе. Проведем оценку 
и выделим ряд проблем текущего состояния цифро-
вой отрасли республики в сфере образования и на-
уки, социальной сфере, госуправлении и в рамках 
отдельной организации, объединим их на рисунке 1.

Рис. 1. Оценка текущего состояния рынка с точки зрения проблематики внедрения

В направлении цифровизации науки и высше-
го образования ведущие вузы Донецкой Народной 
Республики провели серьезную работу и утверди-
ли программу собственного развития, где отрази-
ли цифровые векторы развития. Необходимо отме-
тить общие серьезные недостатки существующей 
системы цифровой трансформации в этой сфере, 
к которым можно отнести разрозненность цифро-
вого образовательного контента и отсутствие еди-

ной точки «сборки» верифицированного контента 
по единым требованиям.

На данный момент в России существует множе-
ство цифровых образовательных платформ разви-
вающих профессиональные и универсальные ком-
петенции ее участников, которые доступны и жите-
лям Республики. В таблице 1 отражен функционал 
лидеров этих платформ по количеству обращений 
и количеству пользователей.

Таблица 1. Характеристика ведущих цифровых платформы Российской Федерации (2024).

№ п/п Наименование платформы Функционал

1. Skillbox Лидер в области профессионального образования с более чем 500 программами и свыше 
500,000 пользователей. Платформа активно развивает офлайн- направления.

2. GetCourse Платформа для создания и управления онлайн- курсами, которая показывает значительный 
рост популярности, особенно среди авторов курсов
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№ п/п Наименование платформы Функционал

3. Инфоурок Образовательный портал, предоставляющий доступ к школьным материалам и ресурсам, за-
нявший третье место в рейтинге

4. Skyeng Онлайн- школа иностранных языков, которая сохраняет свои позиции в топе благодаря высо-
кому качеству обучения

5. Учи.ру Платформа для школьного образования, предлагающая разнообразные учебные материалы 
и ресурсы

6. Нетология Образовательная платформа, специализирующаяся на профессиональном обучении и кур-
сах по актуальным специальностям

7. Foxford Платформа для школьного обучения, предлагающая курсы по различным предметам и под-
готовку к экзаменам

8. Geekbrains Профессиональная образовательная платформа, ориентированная на IT-специалистов 
и предлагающая курсы по программированию и другим направлениям

9. Teachbase Сервис для создания и продажи онлайн- курсов с возможностью интеграции с другими си-
стемами и проведения вебинаров

10. iSpring Learn Платформа для корпоративного обучения с поддержкой различных форматов контента 
и удобными инструментами для создания курсов

Однако в таблице приведен далеко не полный 
перечень образовательных платформ и агрега-
торов для повышения уровня развития компетен-
ций и навыков, их в десятки раз больше, и не ка-
ждая из них может предоставить гражданам ре-
спублики тот необходимый и бесплатный контент, 
который будет полезен. В существующей системе 
Республики отсутствует единое окно, платформа 
Регионального развития кадрового капитала, для 
входа в полезный, для граждан Республики, обра-
зовательный контент, которые Система образова-
ния –  целый комплекс структур, мер и проектов, где 
применение цифровых технологий будет способ-
ствовать развитию общества и культуры населе-
ния Республики в целом, охватывая как успешные 
слои населения так и поднимая уровень граждан, 
которые оказались в трудной жизненной ситуа-
ции. Для современной системы образования в Ре-
спублике необходимо внедрение новых взаимо-

действий в рамках общей цифровой платформы 
Регионального кадрового капитала, что приведет 
к появлению как верхнеуровневых возможностей, 
так и перспектив дальнейшего развития каждого 
образовательного учреждения в отдельности, как 
приведено на рисунке 2.

Не менее острая потребность, при цифровой 
трансформации в Республике, отмечается и в ка-
драх. В связи с оттоком большого числа професси-
онально подготовленного населения и мобилиза-
цией основного мужского состава трудоспособно-
го возраста, организациям трудно привлечь новых 
высококвалифицированных специалистов, а также 
удерживать еще работающих нужно уже с исполь-
зованием современных корпоративных подходов 
и созданием корпоративной культуры внутри струк-
туры, что тоже требует дополнительной квалифи-
кации и знаний у специалистов отдела кадров или 
подбора персонала. [3,4]

Рис. 2. Схема возможностей платформы Регионального кадрового капитала для университетов

В России сейчас существует множество циф-
ровых платформ, доступных для жителей Респу-
блики, занимающихся подбором сотрудников, ко-
торые могут использовать кадровики Республики. 
Сформируем в функциональную таблицу 2 сведе-
ния о некоторых ведущих цифровых платформах, 

в зависимости от количества участников и уровня 
размещения в строке поисковых систем.

В современной управленческой системе ДНР, 
когда потребность в сотрудниках остро обозначе-
на, а ее последствия начинают проявляться на всех 
уровнях развития организации, что тесно взаимос-

Окончание
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вязано с внешними факторами, воздействующими 
в целом на экономику региона, хотя и компетен-
ции многих руководителей требуют развития и ап-
грейда, следует формировать консолидированную 
общую систему. В целом, эта система может быть 
взаимосвязана с хозяйствующими субъектами Ре-
спублики, университетами и государственными 
структурами. Она может объединить в себе циф-

ровые стандарты, внедренные в регионе, и предо-
ставить возможности к решению частных запро-
сов субъектов хозяйствования, не только в поис-
ке местных квалифицированных специалистов, 
но и в привлечении квалифицированных кадров 
из других территорий, что и было отражено на ри-
сунке 3.

Таблица 2. Характеристика и функциональные особенности ведущих цифровых платформ Российской Федерации

№ 
п/п

Наименование платформы Функционал

1. HeadHunter (hh.ru) Один из самых популярных сайтов для поиска работы в России, предлагает бо-
лее 300,000 вакансий и 13 миллионов резюме.

2. SuperJob (superjob.ru) Платформа с 371,000 вакансий и 14 миллионов резюме, активно используется 
работодателями.

3. Работа.ру (rabota.ru) Предлагает более 180,000 вакансий и 3 миллиона резюме, удобный поиск 
по регионам.

4. Зарплата.ру (zarplata.ru) Содержит 128,000 вакансий и 7 миллионов резюме, интегрирован с другими 
сайтами.
Более 2,4 миллиона вакансий, особенно для рабочих профессий и неквалифи-
цированного труда.

5. Авито (avito.ru) Вакансии для работников. Специализируется на креативных профессиях: ме-
диа, дизайн, PR и т.д.

7. ТрудВсем (trudvsem.ru) Работа в России. Официальный сайт Роструда предлагает вакансии для безра-
ботных и рабочие специальности.

8. ГородРабот (gorodrabot.ru) Платформа для поиска работы в сфере IT.

9. Фриланс (free-lance.ru) Платформа для фрилансеров с множеством проектов и заданий на удаленную 
работу.

10. JobLab (joblab.ru) Удобный сервис для поиска работы с большим количеством актуальных пред-
ложений.

Рис. 3. Схема возможностей платформы Регионального кадрового капитала для организаций.

В Донецкой Народной Республике стратеги-
ческое планирование в цифровой сфере на дан-
ном этапе не может осуществляться снизу- вверх, 
так как это происходит в других отраслях и сфе-
рах народного хозяйства, существует уже ряд 
маркетплейсов, агрегаторов и платформ с раз-
ным функционалом, которые влияют на ситуацию 
в цифровом рынке и диктуют, причем опережаю-
щими темпами, свои требования и условия взаи-
модействия в регионе. Этот рынок, в рамках плат-
форменной экономики, может позволить развиться 
новым производствам и организациям в регионе, 
но в тоже время, для его эффективного функцио-
нирования в регионе необходима соответствующая 

законодательная база и своевременный монито-
ринг эффектов от подобного влияния на структу-
ру региональной экономики Республики. Для этого 
в России сейчас существует множество цифровых 
платформ занимающихся контролем, анализом 
и координацией деятельности цифровых систем. 
Рассмотрим основные государственные цифровые 
платформы, анализирующие деятельность органи-
заций в определенной сфере, объединим их в та-
блицу 3.

Эти платформы предоставляют важную инфор-
мацию о состоянии рынка труда в России и могут 
быть использованы для анализа количества приня-
тых на работу сотрудников.
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Таблица 3. Характеристика и функциональные особенности ведущих государственных цифровых платформ Российской Федерации.

№ п/п Наименование платформы Функционал

1. Официальный сайт: rostud.ru Федеральная служба по труду и занятости (Роструд). Роструд отвечает за контроль 
и надзор в сфере труда, включая статистику по трудоустройству.

2. Официальный сайт: rosstat.gov.ru Федеральная служба государственной статистики (Росстат)
Росстат собирает и публикует данные о занятости и безработице в России.

3. Официальный сайт: rosmintrud.ru Министерство труда и социальной защиты (Минтруд)
Минтруд разрабатывает политику в сфере труда и занятости, а также ведет стати-
стику по трудоустройству.

4. Официальный сайт: nalog.ru Федеральная налоговая служба (ФНС)
ФНС собирает данные о работодателях и их сотрудниках через налоговые деклара-
ции.

5. Официальный сайт: bankrot.
fedresurs.ru

Единый федеральный реестр сведений о банкротстве
Ведет учет организаций, находящихся в процессе банкротства, что может косвенно 
указывать на уровень занятости.

6. Официальный сайт: gosuslugi.ru Портал государственных и муниципальных услуг. Платформа для получения ин-
формации о различных государственных услугах, включая трудоустройство.

7. Официальный сайт: platform.gov.ru Государственная информационная система «ГосТех».
Обеспечивает создание и развитие ГИС, включая сбор данных о трудоустройстве.

8. Официальный сайт: minsvyaz.ru Министерство цифрового развития, связи и массовых коммуникаций (Минцифры)
Разрабатывает цифровые решения для сбора и анализа данных в различных сфе-
рах, включая занятость.

9. Официальный сайт: fsa.gov.ru Федеральная служба по аккредитации (Росаккредитация)
Ведет учет организаций, аккредитованных в различных сферах, что может влиять 
на трудоустройство.

10. Официальный сайт: obrnadzor.gov.ru Федеральная служба по надзору в сфере образования и науки (Рособрнадзор)
Собирает данные о выпускниках образовательных учреждений, что может быть по-
лезно для анализа трудоустройства молодежи.

Данные таблицы 3 показывают, что в России 
уже существует ряд цифровых платформ с похо-
жим или дополненным функционалом, которые 
в процессе своей деятельности, возможно, анали-
зируют схожие исходные данные и когорты, ранжи-
руя их под свою сферу. Пользователи, подключа-
ясь к этим системам, предоставляют свои персо-
нальные данные, которые в дальнейшем и форми-
руются в базы данных анализа [4,5].

Основным инструментом для анализа уровня 
компетенций и занятости населения Донецкой На-
родной Республики может стать единое окно циф-

ровой платформы Регионального Кадрового Ка-
питала, осуществляющее мониторинг кадровой 
ситуации в Республике при едином касании поль-
зователя с платформой, что позволит максималь-
но обеспечить сохранность персональных данных 
участников и со временем будет способствовать 
повышению рейтинга данного агрегатора в Респу-
блике. Рассмотрим описанный механизм через 
призму возможностей для государственных орга-
нов и молодежи, предоставляемых цифровой плат-
формой такого формата на рисунках 4 и 5.

Рис. 4. Схема возможностей платформы Регионального кадрового капитала для правительственных структур

Несмотря на налаженную работу и стратегиче-
ские планы высших учебных заведений региона, 
в настоящее время в Республике недостаточное 

количество молодежи, готовой после школы про-
должить обучение в вузе и получить работу, поэто-
му механизм эффективного взаимодействия Уни-
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верситета, Студента, Организации и Государства 
требует усовершенствования в новых цифровых 
реалиях. На данном этапе можно использовать 
возможности цифровой платформы Региональ-
ного кадрового капитала, которая будет интегри-
рована в цифровые системы вузов и школ через 
личные кабинеты обучающихся, что предоставит 
им право эксклюзивного доступа к лучшим вакан-

сиям работодателей, конкурсам, проектам и ста-
жировкам. [6,7]

Заметим, что только в данном случае, рассма-
тривая цифровую трансформацию, субъектами 
управления являются органы власти и управления 
региональными субъектами хозяйствования До-
нецкой Народной Республики, органы управления 
организацией, а также другие внутренние и внеш-
ние заинтересованные лица.

Рис. 5. Схема возможностей платформы Регионального кадрового капитала для молодежи

Цифровая трансформация каждой организа-
ции Республики в модель глобальной экосистемы 
требует соответствующих организационных форм 
управления, а также плотного взаимодействия 
с обучающими структурами, высшими учебными 
заведениями, органами власти региона и страны. 
[8,9,10]

В данном исследовании для развития структу-
ры управления организацией и взаимодействия 
с обучающими структурами предлагается в об-
разовательных организациях высшего образова-
ния либо в правительственной структуре создать 
Офис цифрового развития. Подобный офис в про-
цессе взаимодействия с вузами, организациями- 
работодателями, НКО, АНО и другими структура-
ми будет интегрировать в своей деятельности ком-
плекс мероприятий по обучению слушателей, вза-
имодействию со стейкхолдерами, созданию базы 
данных не только кадров, обладающих знаниями 
цифровых технологиях и практике цифровой транс-
формации, но и управленческих кадров, координа-
ция деятельности платформы Развития Кадрово-
го Капитала, а целью организации такого подраз-
деления будет реализация политики устойчивого 
цифрового развития региона.
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JUSTIFICATION OF THE EFFECTIVENESS 
OF THE IMPLEMENTATION OF THE DIGITAL 
TRANSFORMATION MECHANISM

Pарazova E. N., Chernykh O. G.
Donetsk Academy of Management and Public Administration, Sevastopol State 
University

The article discusses the issues of improving the implementation of 
the digital transformation mechanism in the Donetsk People’s Re-
public. The purpose of the study is to identify and evaluate the prob-
lems of the introduction of innovative technologies in organizations, 
to explore the range of possibilities for solving these issues. The 
objectives of the study are to determine the market situation in the 
region, describe the features and characteristics of the areas that in-
fluence the formation of opportunities in the digital environment, and 
develop recommendations in the form of intelligent maps of digital 
development opportunities for stakeholders in the region. As a re-
sult of the study, it was concluded that the introduction of digital 
technologies in organizations contributes to the formation of a new 
way of life and leads to the need to form a conceptually new techno-
logical eco-environment. This eco-environment should be regulated 
by law, sufficiently funded to be competitive in accordance with the 

demands of technological markets and be able to train labor person-
nel in the region.

Keywords: integration mechanism, digital space, ecosystem, busi-
ness model, digital technologies, stakeholders.
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Социальные медиа как инструмент продвижения и трансформации бизнес- 
моделей

Юань Цзе,
Аспирант, ДВФУ
E-mail: iuan.tc@dvfu.ru

В статье посвящена анализу социальных медиа как инструмен-
та продвижения и трансформации бизнес- моделей. Рассматри-
ваются современные подходы и стратегии SMM-продвижения, 
включая использование инфлюенсеров, таргетированной ре-
кламы и персонализированных предложений. Подчеркивает-
ся роль социальных медиа в управлении репутацией бренда 
и активном взаимодействии с клиентами. На основе экспери-
ментальных данных показана эффективность SMM-стратегий 
в повышении узнаваемости бренда и оптимизации маркетин-
говых процессов. Делается вывод о значимости интеграции 
социальных медиа в бизнес- стратегии для обеспечения конку-
рентоспособности в условиях цифровой экономики.

Ключевые слова: социальные медиа, бизнес- модели, smm-
продвижение, таргетированная реклама, управление репута-
цией, цифровая экономика.

Введение

Цифровизация социальной и экономической жизни 
современного общества обусловила активное раз-
витие интернета и социальных сетей, число пользо-
вателей которых достигло 4,72 миллиарда человек 
по состоянию на январь 2023 года. При этом прирост 
пользователей социальных медиа за последний 
год составил 137 миллионов человек [1]. Среднее 
ежедневное время, проводимое в социальных се-
тях, составляет 2 часа 24 минуты, что подчерки-
вает важность и широкое распространение этих 
платформ как ключевого канала взаимодействия 
между бизнесом и потребителями [1].

SMM (Social Media Marketing), определяемый 
как «деятельность, направленная на поддержание 
взаимоотношений с потребителями в социальных 
медиа» [2], становится необходимым инструмен-
том для компаний, стремящихся привлекать зна-
чительную аудиторию через привычные пользова-
телям платформы. Актуальность использования 
SMM объясняется его способностью эффективно 
продвигать продукты и услуги в условиях цифро-
вой экономики.

Сфера SMM-продвижения характеризуется вы-
сокой динамичностью из-за постоянного техни-
ческого развития медиаплатформ. Краткосроч-
ные тренды и их быстрая сменяемость требуют 
от специалистов гибкости, оперативного реаги-
рования на изменения и внедрения актуальных 
тенденций в маркетинговую стратегию компании. 
В условиях российской действительности тема со-
циальных сетей приобретает особую значимость 
из-за ограниченного доступа к некоторым между-
народным платформам. Компании адаптируют-
ся к новым условиям, осваивают альтернативные 
площадки и изменяют подходы к взаимодействию 
с клиентами, что требует пересмотра применяемых 
инструментов SMM.

Современные компании используют разноо-
бразные технические и информационные сред-
ства для сбора данных и продвижения своих ус-
луг. Информационные и коммуникационные тех-
нологии расширяют возможности бизнеса за счет 
интеграции таких инструментов, как веб-сайты, 
электронная почта, SEO-оптимизация, интернет- 
реклама, мобильные приложения, вирусный мар-
кетинг, видеореклама и таргетированный марке-
тинг [3]. Эти цифровые каналы позволяют бизнесу 
эффективно выстраивать взаимодействие с кли-
ентами, укреплять их доверие и повышать уровень 
лояльности.
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Кроме того, современные коммуникации вклю-
чают в себя использование таких устройств, как 
смартфоны, компьютеры, планшеты, телевидение 
и радио. Эти инструменты обеспечивают широкий 
спектр возможностей для взаимодействия с ауди-
торией и продвижения брендов. Такие стратегии, 
как E-mail-маркетинг, SEO-оптимизация, мобиль-
ный маркетинг, вирусный маркетинг и видеомар-
кетинг, способствуют расширению охвата и укре-
плению позиций брендов на рынке [3].

Цифровое продвижение может также быть инте-
грировано в офлайн- стратегии за счет использова-
ния электронных ресурсов и технологий, таких как 
QR-коды. Все эти элементы становятся неотъем-
лемой частью современных маркетинговых стра-
тегий, обеспечивая предприятиям дополнительные 
конкурентные преимущества [3].

Таким образом, использование SMM не толь-
ко способствует привлечению целевой аудитории, 
но и помогает компаниям адаптироваться к изме-
нениям в цифровом пространстве, оптимизировать 
бизнес- процессы и обеспечивать устойчивое раз-
витие в условиях быстро меняющегося рынка.

Исследовательский организованного вопрос 
и юстиция цель артикул исследования

С честный развитием минимум ИКТ-техноло-
гий объем организация и её объем интернет- 
информатизация финансы должны емкость прояв-
ляться в эмиссия новом исполин инструментарии 
землепользование цифровых химикат социаль-
ных камышит каналов юрисдикция коммуника-
ций и беднеть технологий для юрисдикция про-
движения и подъезд перспектив чувство бизнеса, 
заканчивать заданных цветной специалистами. 
феномен Социальные ловушка сети нарасти уве-
личивают землепользование возможности ловуш-
ка комплексного экспорт маркетинга, а органи-
зованного реклама емкость становится артикул 
катализатором частное всего ловушка бизнеса 
и экзамен маркетинговых финансы мероприятий. 
жительство Социальные нарасти медиа хворост 
представляют цейтнот материалы для экватор 
продвижения честный компаний щебенка онлайн 
или минимум решения предъявить других щебенка 
бизнес- задач хвой ный [4]. гладкий Эффективны-
ми желание рекламными хвой ный площадками 
заканчивать признаны: шелест SEO-продвижение 
в гладкий Яндекс и щепяной Google, здание соци-
альные хвой ный сети, предъявить мессенджеры, 
желание мобильные щепяной приложения и хво-
рост другие.

Использование частное онлайн- маркетинга 
в цейтнот конкурентной цейтнот среде камышит 
требует минимум создания хворост целевой ор-
ганизованного аудитории и феномен постоянного 
минимум наращивания нарасти рекламного подъ-
езд материала. С щебенка ростом хворост работы 
экспорт целевой заканчивать аудитории в эмиссия 
социальных исполин сетях и шелест появлением 
подготовительный новых щебенка платформ глад-

кий (например, чувство TikTok, форпост основная 
минимум цель щебенка которой с жительство 2016 
гладкий года –  частное коммуникация с артикул ки-
тайской финансы компанией хвой ный Bytedance), 
здание повышается объем внимание к ним как до-
брать эффективному объем PR-механизму и фор-
пост инструменту ловушка рекламных предъявить 
коммуникаций.

Необходимость гладкий исследования и эмис-
сия систематизации форпост ключевых финан-
сы характеристик землепользование социальных 
юстиция медиа- платформ предъявить возросла, 
финансы особенно в феномен период предъявить 
пандемии химикат COVID-19, феномен поскольку 
объем популярные желание платформы финансы 
значительно цветной изменили ловушка возмож-
ности для экватор продвижения жительство биз-
неса. артикул Несмотря на землепользование зна-
чительные феномен наработки в чувство области 
шелест социальных хворост коммуникаций и за-
канчивать продвижения в цейтнот социальных на-
расти сетях, организованного информация шелест 
пока не эмиссия систематизирована и организо-
ванного часто щепяной бесплатна. цейтнот Кур-
сы экспорт обучения, подготовительный мастер- 
классы и исполин вебинары экзамен предлагаются 
экватор бесплатно, и шелест информация предъ-
явить носит финансы практический юрисдикция 
характер.

В современном мире социальные медиа игра-
ют важную роль в развитии и продвижении биз-
неса. Они не только предоставляют платформу 
для взаимодействия с клиентами, но и оказы-
вают значительное влияние на трансформацию 
бизнес- моделей. Основным исследовательским 
вопросом данной статьи является: «Как социаль-
ные медиа влияют на продвижение и трансфор-
мацию бизнес- моделей в различных отраслях?» 
Целью исследования является изучение механиз-
мов и стратегий, посредством которых социаль-
ные медиа способствуют изменениям в бизнес- 
моделях, а также выявление ключевых факто-
ров, определяющих успешное использование со-
циальных медиа для достижения конкурентных 
преимуществ.

Изучение данного вопроса позволит глубже по-
нять, каким образом компании могут эффективно 
интегрировать социальные медиа в свои бизнес- 
процессы. Это также поможет выявить потенциаль-
ные риски и преимущества, связанные с использо-
ванием социальных медиа в контексте различных 
бизнес- моделей. Таким образом, исследование на-
целено на предоставление практических рекомен-
даций для бизнеса, стремящегося оптимизировать 
свои стратегии с учетом современных цифровых 
тенденций и технологий.

Теоретические цветной рамки форпост 
исследования

Компании, использующие SMM (Social Media Mar-
keting), находят его эффективным методом работы 



№
 1

2 
 2

02
4 

 [Ф
Ри

Б]

536

в социальных медиа, который возник относительно 
недавно, в середине 2000-х годов. SMM представ-
ляет собой процесс привлечения трафика и вни-
мания к бренду или продукту через социальные 
сети и другие онлайн- платформы. Это включает 
комплекс мероприятий по анализу и использова-
нию социальных медиа для продвижения компании 
и ее продукции.

Г. цейтнот Менголд и Д. беднеть Фаульдс хво-
рост описывают финансы социальные юрисдик-
ция медиа как исполин «гибридный юрисдикция 
элемент форпост продвижения», щепяной соче-
тающий честный традиционные и честный новые 
подъезд инструменты для заканчивать создания 
шелест маркетинговых хворост стратегий и зда-
ние коммуникаций добрать [5]. хворост Интернет- 
медиа артикул позволяют шелест использовать 
химикат традиционные исполин инструменты 
здание маркетинга, подготовительный такие как 
эмиссия реклама и PR, в заканчивать социальных 
шелест сетях, что юстиция значительно камышит 
усиливает объем эффективность добрать марке-
тинговой артикул информации и исполин профес-
сионализма.

Дамир Халилов определяет SMM как «комплекс 
инструментов продвижения в социальных сетях» 
[6]. Интернет- портал perfectseo.ru говорит о при-
влекательности социальных медиа следующим 
образом: «SMM –  это новый, но перспективный 
способ продвижения товаров и услуг при помощи 
форумов, блогосферы, социальных сетей, серви-
сов мгновенных сообщений и других доступных ин-
струментов» [7].

Маркетинг SMM жительство (социальные юрис-
дикция медиа) –  это хворост перспективный эква-
тор способ хвой ный продвижения эмиссия товаров 
и щепяной услуг форпост среди объем аудитории, 
щепяной использующей камышит планшеты и хво-
рост являющейся ловушка студентами. жительство 
Теория, хворост основанная на цейтнот сервисах 
подготовительный мгновенных финансы сообще-
ний, олеандр блогосфере, подготовительный соци-
альных честный сетях и жительство форумах, эк-
замен раскрывает частное эффективные экспорт 
способы форпост продвижения. беднеть Профес-
сионалы желание используют юрисдикция доступ-
ные финансы социальные чувство медиа- каналы 
для землепользование достижения камышит целей 
юредический [8].

Новый SMM –  это организованного комплекс 
химикат уникальных экзамен маркетинговых чув-
ство инструментов, хворост позволяющих чувство 
управлять хворост репутацией подготовительный 
компании. Он частное помогает экзамен завоевы-
вать честный доверие хвой ный клиентов и цветной 
повышать подготовительный уровень экзамен ло-
яльности артикул через добрать взаимодействие 
с организованного социальными химикат инстру-
ментами чувство [9].

Главная проблема развития SMM в России –  
это некорректное ценообразование. Многие 
«маркетинговые профессионалы» предлагают 

свои услуги, используя некачественные методы 
продвижения за низкую цену, что сбивает общее 
понимание рынка и цен. В результате потреби-
тели, воспользовавшиеся дешевыми и некаче-
ственными методами, формируют негативное 
мнение о SMM и отказываются от услуг профес-
сионалов.

Основные преимущества использования 
интернет- маркетинга в сравнении с традицион-
ным медиа маркетингом включают экономичность, 
масштабность, таргетинг, доверие и уникальный 
источник получения информации о потребителях. 
Экономичность проявляется в значительном сни-
жении расходов, связанных с продвижением про-
дукции и услуг, наймом персонала и снижении 
трансакционных издержек, связанных с ведением 
переговоров и заключением сделок. Масштабность 
позволяет охватывать широкую аудиторию вне за-
висимости от географического и часового распо-
ложения. Таргетинг позволяет выделить целевую 
аудиторию, следить за которой можно по заданным 
критериям (территориальным, возрастным, гендер-
ным и другим). Высокая скорость передачи инфор-
мации обеспечивает быстрый поиск необходимой 
информации о компании, продуктах, конкурентах. 
Уникальный источник получения информации о по-
тенциальных потребителях и высокая эффектив-
ность коммуникативных взаимодействий дополня-
ют преимущества SMM.

В современном мире конкуренция обязыва-
ет компании присутствовать в интернет- среде, 
где социальные сети становятся обязательным 
инструментом для молодых и многообещающих 
предприятий. Разработка стратегии маркетинга 
с использованием SMM-технологий помогает оп-
тимизировать рекламную и PR-деятельность, за-
воевывая целевые аудитории на различных пло-
щадках.

В социальных сетях компании имеют уникаль-
ную возможность структурировать свой контент, 
взаимодействовать с целевой аудиторией, ста-
новясь интересным собеседником, помощником 
или советчиком, тем самым продвигая свои то-
вары или услуги и завоевывая новых потребите-
лей. Таким образом, продвижение в социальных 
сетях представляет собой новую форму рекламно- 
информационной деятельности, которая нацелена 
на распространение информации о рекламируе-
мом объекте в социальных сетях посредством соз-
дания сообществ целевых потребителей и управ-
ления ими.

Как нами было отмечено ранее, эффектив-
ное продвижение предприятия в социальных се-
тях начинается с правильно разработанной SMM-
стратегии. Стратегия помогает определить цели 
присутствия в социальных медиа, пути их дости-
жения, расставить приоритеты и спрогнозировать 
потенциальный эффект от намеченного марш-
рута. Вместе с тем, популярность использования 
интернет- маркетинга во многом связана с его ши-
рокими возможностями (см. таблицу 1).
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Таблица 1. Возможности и цейтнот характеристики щебенка интернет- маркетинга в феномен широкой щепяной аудитории

Возможность Характеристика

Непрерывная работа ком-
пании

Использование инструментов интернет- маркетинга, 24 часа в сутки.

Информирование
потребителей

Важным инструментом, информирующим клиентов, является собственный сайт, содержащий инфор-
мационные и графические материалы о компании и ее продукции. Наличие сайта позволяет пользова-
телям/потребителям получать конкретные факты о деятельности компании, информацию о продукции/
услугах (каталог продукции), о ценах (прайс лист), ленту новостей, включая информацию о скидках, 
акциях и прочих мероприятиях.

Актуализация информации 
о компании

Размещение и изменение информации о продукции, компании в кратчайшие сроки, как на собственном 
сайте, так и на внешних интернет ресурсах.

Персональное общение 
с клиентами

Интернет представляет собой –  канал общения, который позволяет производителю: предоставить 
больший объем информации клиентам, прислушаться к их мнению, изучить предпочтения. На основе 
полученных данных, можно принимать конкретные, стратегические решения такие как: корректировка 
рекламной компании, решения по выводу продукции/услуги на рынок.
К основным способам общения с клиентом посредством интернета можно отнести:

e-mail-рассылки;
отзыв от клиентов;
мобильные приложения;
онлайн-чат;
обратный звонок и др.

Организация онлайн- про-
даж

Автоматическая система позволяет быстро продавать продукцию/услугу, а потребителю самостоятель-
но совершать покупку, не выходя из дома. Кроме того, подключение платежных систем позволяет мо-
ментально оплатить покупку.

Статистика посещений Измерение количества лиц, посетивших сайт или видевших рекламу. Эти задачи решает веб-аналитика. 
Благодаря анализу результатов деятельности посетителей сайта можно выявить целевых посетителей 
(речь идет о тех посетителях, которые совершали какие- либо действия на сайте) и сформировать це-
левую аудиторию.

Возвращение пользовате-
лей на сайт

Благодаря определенным кодовым настройкам и возможностям интернета, код запоминает пользо-
вателей сайта, который они посещали ранее, отслеживает их и показывает рекламу, напоминающую 
о том, что искали пользователи. Данный инструмент называется ремаркетингом (ретаргетинг). Ретар-
гетинг отличается от ремаркетинга, но цели схожи –  формирование аудитории. Данные инструменты 
широко используются в социальных сетях.

В современном мире, где человечество все 
больше полагается на интернет, маркетинг компа-
ний в социальных сетях стремительно развивает-
ся. Это обусловлено тем, что информация в гло-
бальной сети распространяется с огромной скоро-
стью, особенно через социальные каналы [10]. Для 
успешного продвижения проекта, особенно аккаун-
та в социальных сетях, важно не только создавать 
качественный контент, но и управлять своей репу-
тацией, привлекать новых посетителей и покупате-
лей продукции. SMM (Social Media Marketing) осо-
бенно эффективен для малого, среднего и круп-
ного бизнеса, так как помогает наращивать опыт 
взаимоотношений, особенно в секторе B2B [11].

Однако, несмотря на огромные возможности 
цифрового маркетинга для продвижения продук-
ции в интернете, важно учитывать специфику пред-
лагаемой продукции и интересы аудитории. Успех 
компании в значительной степени зависит от ее де-
ятельности в маркетинговой сфере, а также от ис-
пользуемых ключевых слов и инструментов. Про-
дукция должна быть не только интересной, но и ак-
туальной для пользователей социальных сетей, 
особенно в условиях пандемии, когда ежедневное 
взаимодействие в сети становится все более зна-
чимым.

Материалы и экспорт методы хвой ный 
исследования

В процессе исследования использовались различ-
ные материалы и методы, которые позволили все-
сторонне рассмотреть вопрос SMM-продвижения. 
Основой исследования стали данные о популярных 
социальных медиа- платформах, таких как Face-
book, Instagram, TikTok, VKontakte и другие. Были 
изучены их функциональные возможности, ауди-
тория и статистические данные о вовлеченности 
пользователей. Для сбора и анализа этих данных 
использовались специализированные аналитиче-
ские инструменты, такие как Google Analytics и Ян-
декс.Метрика.

Теоретическая база исследования включала на-
учные статьи, книги и отчеты, посвященные вопро-
сам SMM-продвижения и маркетинга в социальных 
медиа. Были рассмотрены работы как отечествен-
ных, так и зарубежных авторов, что позволило про-
вести сравнительный анализ и выделить ключевые 
тенденции и методы.

Основной метод исследования –  контент- 
анализ, в рамках которого изучались посты и ре-
кламные кампании, размещенные в социальных 
сетях. Оценивалась их структура, частота публи-
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каций, используемые визуальные и текстовые эле-
менты, а также вовлеченность аудитории. Также 
был проведен анализ статистических данных о по-
ведении пользователей, их взаимодействии с кон-
тентом и рекламой. Для этого использовались та-
кие показатели, как время нахождения на страни-
це, глубина просмотра, процент отказов и другие 
метрики, позволяющие судить о вовлеченности 
и эффективности рекламных кампаний.

Исследование включало сравнительный анализ 
различных методов SMM-продвижения на разных 
платформах. Были выявлены наиболее эффек-
тивные стратегии и приемы, применяемые раз-
личными компаниями для достижения своих мар-
кетинговых целей. Важной частью работы стали 
интервью и опросы с представителями компаний, 
занимающихся SMM-продвижением. Это позволи-
ло выявить практические аспекты использования 
социальных медиа для продвижения брендов и то-
варов, а также оценить эффективность различных 
методов и подходов.

Кроме того, в рамках исследования проводи-
лись экспериментальные рекламные кампании 
на различных платформах с последующим ана-
лизом их результатов. Это позволило на практи-
ке оценить эффективность предложенных методик 
и стратегий SMM-продвижения.

Использование всех этих методов и материа-
лов позволило провести комплексное исследова-
ние, охватывающее теоретические и практические 
аспекты использования социальных медиа для 
продвижения бизнес- моделей и трансформации 
маркетинговых стратегий.

Результаты шелест исследования и их химикат 
обсуждение

Исследование социальных медиа как инструмента 
продвижения и трансформации бизнес- моделей 
выявило несколько ключевых результатов, подкре-
пленных статистическими данными.

Социальные медиа продолжают демонстриро-
вать значительный рост. В январе 2024 года TikTok, 
одна из самых быстрорастущих платформ, достиг-
ла 1,56 миллиарда активных пользователей в ме-
сяц [12]. Другие платформы, такие как Instagram 
и Facebook, также сохраняют высокий уровень 
вовлеченности, с пользователями, проводящими 
в среднем 49 и 38 минут в день на этих платформах 
соответственно [12].

Маркетинг в социальных медиа стал ключе-
вым инструментом для компаний. Использование 
платформ для продвижения брендов и продуктов 
позволяет достигать широкую аудиторию и повы-
шать вовлеченность. Например, компания Gym-
Shark успешно использует маркетинг с помощью 
инфлюенсеров на TikTok, что привело к более чем 
600 000 лайков и 1 500 комментариев под одним 
из видео [13].

Исследование показало, что пользователи со-
циальных медиа активно взаимодействуют с кон-
тентом, создаваемым брендами. Согласно данным, 

на платформах, таких как Facebook и Instagram, 
пользователи проводят в среднем 19,5 и 14,8 часов 
в месяц соответственно [12]. Эти данные подчер-
кивают важность создания контента, который вы-
зывает интерес и удерживает внимание аудитории.

Экспериментальные рекламные кампании, про-
веденные в рамках исследования, показали, что 
платформы социальных медиа могут значительно 
повысить узнаваемость бренда и стимулировать 
продажи. Компании, использующие таргетирован-
ную рекламу и персонализированные предложе-
ния, заметили увеличение конверсий и улучшение 
показателей возврата инвестиций (ROI).

Социальные медиа также играют важную роль 
в управлении репутацией бренда. Около 71% по-
требителей заявили, что они покупают продукты 
на основе рекомендаций в социальных сетях [13]. 
Компании, активно взаимодействующие с клиен-
тами и отвечающие на отзывы, повышают свою 
репутацию и доверие со стороны пользователей. 
Например, бизнесы с более чем 40 отзывами по-
лучают больше доверия от клиентов [13].

В будущем ожидается, что социальные медиа 
продолжат развиваться и адаптироваться к изме-
нениям в поведении пользователей. Инновации 
и новые функции, такие как улучшенные алгорит-
мы персонализации и интеграция с новыми техно-
логиями, будут способствовать дальнейшему росту 
и расширению возможностей для бизнеса.

Эти результаты подчеркивают важность соци-
альных медиа как инструмента для продвижения 
и трансформации бизнес- моделей. Компании, ис-
пользующие стратегии SMM-продвижения, могут 
значительно улучшить свои маркетинговые показа-
тели, укрепить отношения с клиентами и оставать-
ся конкурентоспособными на рынке.

Заключение

В желание настоящее химикат время шелест широ-
кое чувство распространение предъявить получил 
минимум такой вид экватор маркетинга, как подъ-
езд соцмедиа- маркетинг, щепяной который камы-
шит заключается в хвой ный продвижении юстиция 
компании, её честный товаров и олеандр услуг за-
канчивать через исполин социальные хворост сети, 
честный форумы, хвой ный блоги и финансы сайты. 
гладкий Стимулирование шелест трафика на объем 
сайт финансы может шелест быть организованного 
использовано как в олеандр коммерческих минимум 
целях феномен (создание химикат спроса и цветной 
увеличение нарасти продаж), так и в землепользо-
вание целях организованного маркетинга минимум 
(повышение хворост узнаваемости щебенка бренда, 
минимум лояльности предъявить аудитории, хвой-
ный работа с щепяной репутацией).

Благодаря щепяной социальным объем сетям, 
ловушка бизнес форпост становится артикул до-
ступным не хворост только здание пользователям, 
но и предъявить представителям нарасти бизнеса, 
что щебенка позволяет им экватор развивать эква-
тор свой хворост бизнес и хвой ный получать зда-
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ние хорошие эмиссия результаты в щепяной про-
движении химикат продукции или экзамен бренда. 
здание Количество юстиция компаний в экзамен 
интернете гладкий растёт землепользование еже-
дневно, так как частное информация заканчивать 
распространяется со подготовительный стреми-
тельной эмиссия скоростью химикат.

Таким образом, исследование показало, что со-
циальные медиа играют ключевую роль в транс-
формации и продвижении бизнес- моделей. Они 
способствуют повышению вовлеченности аудито-
рии, улучшению процесса разработки продуктов, 
оптимизации маркетинговых стратегий, усилению 
конкурентных преимуществ и активному участию 
сотрудников в продвижении бренда. Эти результа-
ты подтверждают, что использование социальных 
медиа является необходимым элементом совре-
менной бизнес- стратегии и способствует устойчи-
вому развитию компаний в цифровую эпоху.
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This article is devoted to the analysis of social media as a tool for 
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approaches and strategies in SMM promotion, including the use of 
influencers, targeted advertising, and personalized offers. The role 
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Современный логистический рынок характеризуется расту-
щим спросом на перевозки, в том числе мультимодальные, 
однако параллельно с ростом спроса актуализируются некото-
рые вызовы такого вида перевозок –  координация участников, 
отсутствие единой информационной системы. Цель исследо-
вания –  выявить ключевые направления применения цифро-
вых логистических платформ в мультимодальных перевозках 
и определить их роль в решении актуальных проблем логисти-
ки. В статье рассматривается интеграция цифровых платформ 
в мультимодальные перевозки в контексте их адаптации к рос-
сийскому рынку. Научная новизна заключается в системати-
зации и структурировании данных о требованиях к цифровым 
платформам для мультимодальных перевозок. В результате 
предложен подход к анализу параметров мультимодальных пе-
ревозок, позволяющий определить точки роста логистических 
процессов за счёт внедрения цифровых решений.

Ключевые слова: логистика; мультимодальные перевозки; 
параметры перевозки; цифровизация логистики; цифровая ло-
гистическая платформа; информационная система; логистиче-
ская координация.

Введение

Мультимодальные перевозки, обладая неоспоримы-
ми преимуществами в гибкости и экономичности, 
всё же остаются процессом, сопряжённым с мно-
гочисленными вызовами. За фасадом кажущейся 
простоты скрывается сложная логистическая эко-
система, в которой взаимодействуют различные 
виды транспорта, операторы и промежуточные зве-
нья. Однако вместо того, чтобы образовывать иде-
ально слаженный механизм, эта цепочка зачастую 
характеризуется наличием таких сложностей, как 
отсутствие единой координации между участниками 
процесса, изолированность и не равная развитость 
информационных систем, устаревшие методы об-
мена данными, отсутствие «единого окна» для вза-
имодействия с госорганами, непрослеживаемость 
грузов и поставщиков логистических услуг.

Актуальность исследования заключена в не-
обходимости новых подходов к организации муль-
тимодальных перевозок в условиях учёта множе-
ства переменных, от погодных условий до возни-
кающих ограничений на маршруте: каждое звено, 
будь то склад или транспортное средство, действу-
ет как автономная единица, чья работа недостаточ-
но согласована с остальными акторами перевозки. 
Издержки системы влекут за собой не просто фи-
нансовые потери, но и замедление всей логисти-
ческой цепочки, превращая достижение оптималь-
ного баланса между стоимостью, временем и каче-
ством в практически нерешаемую задачу.

Для достижения целей исследования примене-
ны следующие методы исследования: комплекс-
ный подход, включающий анализ статистических 
данных, сравнительное изучение международного 
опыта (на примере платформы LOGINK), структур-
ную декомпозицию параметров мультимодальных 
перевозок и требований к цифровым платформам 
для таких перевозок.

В исследовании использованы данные Феде-
ральной службы государственной статистики, ис-
следования по теме цифровизации логистики, 
а также результаты пилотных проектов в России, 
включая эксперимент по созданию Национальной 
цифровой транспортно- логистической платформы 
(НЦТЛП). Это позволяет сделать выводы, реле-
вантные как для теории, так и для практики.

Практическая значимость обеспечена тем, 
что решение проблемы координации участников 
мультимодальных перевозок повышает эффектив-
ность функционирования транспортной системы 
в целом: внедрение цифровых платформ не только 
снижает затраты и время доставки, но также спо-
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собствует развитию национальной логистической 
инфраструктуры, упрощает интеграцию в между-
народные цепочки поставок.

Основная часть

Термин «мультимодальная перевозка» впервые по-
лучил официальное определение в Конвенции ООН 
1980 года «О международных мультимодальных пе-
ревозках грузов». Согласно Конвенции, мультимо-
дальная перевозка –  это международная доставка 
груза, предусматривающая использование двух или 
более видов транспорта. Основной целью принятия 
Конвенции было содействие развитию междуна-
родных смешанных перевозок через установление 
единообразных правил и процедур для организации 
смешанных перевозок, в которых участвуют различ-
ные виды транспорта и несколько перевозчиков.

Организацию процесса осуществляет назна-
ченный оператор, который несёт ответственность 
за транспортировку. Таким оператором является 
юридическое лицо, которое заключает контракт 
на смешанную перевозку от своего имени или че-
рез посредника, при этом оператор выступает сто-
роной договора, не являясь агентом грузоотправи-
теля или перевозчика, задействованных в процес-
се смешанной перевозки. Оператор берёт на себя 
ответственность за выполнение контракта. Работа 
мультимодального оператора требует контроля над 
каждым этапом транспортировки, в связи с чем 
возникает управляемая система координации пе-
ревозок, которая должна обеспечить оператору 
оперативность взаимодействия с перевозчиками, 
участвующими в процессе транспортировки груза.

Система мультимодальных перевозок основана 
на принципе единообразия коммерческо- правового 
режима, а также на принципе единства и коорди-
нации звеньев транспортной цепи, в связи с чем 
выводится главная цель мультимодальной пере-
возки –  обеспечение своевременной доставки без 
остановок на фоне снижения затрат на перевозку.

Преимущества мультимодальной перевозки 
заключены и реализуются через её особенности –  
единый контроль, понятная субъективная ответ-
ственность, единая тарификация, возможность 
использовать несколько видов транспорта [1]. Это 
особенно актуально в России с её географическим 
разнообразием, удалённостью точек производства 
и потребления, растущим спросом на логистиче-
ские услуги.

Данные по грузообороту различных видов 
транспорта показывают, что с 2022 по 2023 год 
грузооборот железнодорожным транспортом уве-
личился на 1,03%, грузооборот автомобильным 
транспортом увеличился на 4,51%, Динамика гру-
зооборота остальными видами транспорта отри-
цательная за последний год: по трубопроводному 
транспорту падение составило 1,22%, по внутрен-
нему водному –  6,10%. Лидером роста грузооборо-
та стал морской транспорт –  наблюдается увеличе-
ние в 20,29%, а наибольший отрицательный рост 
показал воздушный транспорт –  14,29%.

Анализ статистики грузооборота в период 
с 2018 по 2023 годы демонстрирует не только пози-
тивные тренды роста в отдельных видах транспор-
та, но и снижение объёмов в других сегментах, 
что указывает на разрозненность и неэффек-
тивность управления ресурсами. Возрастающий 
спрос на логистические услуги усиливает нагрузку 
на транспортную систему, выявляя слабые места 
в её организации и координации. Этот дисбаланс, 
отражающийся как в оперативности, так и в стои-
мости перевозок, заставляет обратить внимание 
на ключевые параметры мультимодальных пере-
возок, которые формируют основу всей логисти-
ческой цепочки. Ключевые параметры мультимо-
дальной перевозки, указанные на рисунке 1, опре-
деляют различные аспекты её функционирования 
и позволяют сформировать подход к оптимизации.

Согласно рисунку, параметры мультимодальных 
перевозок делятся на три основные группы: управ-
ляющие, входные и параметры состояния.

Рис. 1. Параметры мультимодальной перевозки (Составлено авторами)

Управляющие параметры определяют основ-
ные аспекты планирования и организации процес-
са перевозки, влияют на логистическую цепочку 
на всех этапах перевозки, задавая направления 
и стандарты выполнения операций, обеспечивают 
возможность адаптации логистических схем в за-
висимости от условий доставки и требований за-
казчиков. Входные параметры представляют собой 

набор исходных данных, которые характеризуют 
условия и ограничения, при которых осуществля-
ется перевозка. Они варьируются в зависимости 
от внешних услов ий, что требует постоянного мо-
ниторинга и корректировок в процессе планиро-
вания. Координаты состояния описывают текущие 
характеристики логистического процесса, являют-
ся динамическими и отражают фактическое состо-
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яние системы на каждом этапе перевозки, исполь-
зуются для оценки эффективности логистического 
процесса и позволяют принимать управленческие 
решения в случае отклонений от запланированных 
показателей, дают возможность сравнивать фак-
тические результаты с ожидаемыми и корректиро-
вать планы.

На основании параметров возможно выделить 
проблемы в части предоставления услуг мульти-
модальной перевозки. Ошибки при формировании 
управляющих параметров могут привести к увели-
чению времени доставки, повышению затрат из-
за, например, выбора неподходящего маршрута 
или транспортных средств. Ограничения могут 
быть продиктованы определёнными требования-
ми, выдвигаемыми заказчиком перевозки, таки-
ми как необходимость выбора определённого ви-
да транспорта или включение конкретного этапа 
в процесс доставки [2].

Изменения во входных параметрах, такие как 
погодные условия или ограниченная доступность 
транспортных маршрутов, могут значительно ос-
ложнять процесс перевозки и приводить к задерж-
кам поставки, порче груза. Ограничения определя-
ются технологическими особенностями перевозки 
определённого груза (требования к сохранности 
и перевозке на определённой территории, скорость 
передвижения транспорта, грузоподъёмность, кли-
матические условия), а также наличием соответ-
ствующего оборудования у участника перевозки 
на момент предоставления услуги.

Затраты на мультимодальную перевозку зави-
сят от стоимости выполнения отдельных этапов, 
обусловленных такими показателями, как тип 
транспортного средства, технические ресурсы, 
тарифы подрядчиков и скорость доставки. Вре-
мя доставки также варьируется в зависимости 
от продолжительности отдельных операций, при-
меняемого оборудования, скорости выполнения 
задач, а также возможных задержек, вызванных 
ограничениями техники, графиками, технически-
ми сбоями, погодными условиями или форс-ма-
жорными обстоятельствами [3]. Координаты со-
стояния будут отражать неэффективность опреде-
ления параметров перевозки, воплощая её через 
увеличение затрат и потерь, снижение скорости 
поставки.

Таким образом, в подходе к управлению мульти-
модальными перевозками необходимо учитывать 
управляющие и входные параметры, чтобы вы-
брать оптимальный набор составляющих для всей 
системы перевозки (промежуточные пункты, виды 
транспорта, транспортные компании, методы упа-
ковки, складирование), чтобы обеспечить достав-
ку груза с наилучшими качественными характери-
стиками при заданных ограничениях и начальных 
условиях.

Управление мультимодальной перевозкой долж-
но быть направлено на достижение баланса между 
всеми перечисленными параметрами, что требу-
ет использования современных информационных 
технологий и профессиональных знаний в области 

логистики. С целью оптимизации и минимизации 
негативного воздействия параметров так же всё 
чаще внедряются цифровые платформы, позволя-
ющие улучшить координацию между участниками 
логистической цепочки, снизить транзакционные 
издержки и повысить эффективность управления 
на всех этапах мультимодальной перевозки.

Цифровая платформа –  это комплексная ин-
формационная система, которая объединяет раз-
личных участников в единую экосистему для обме-
на данными, взаимодействия и реализации бизнес- 
процессов. Она представляет собой комплексную 
систему с чётко определёнными правилами и стан-
дартами, которые регулируют взаимодействие её 
элементов. Платформа, как отраслевая информа-
ционная среда, нейтральна по отношению к внеш-
неторговым и транспортным процессам, обе-
спечивает максимально возможную степень оп-
тимизации логистических издержек субъектов 
транспортно- логистических процессов без сниже-
ния уровня государственного контроля [4]. Функ-
ции цифровой платформы заключаются в обеспе-
чении обмена информацией между участниками, 
автоматизации бизнес- процессов (планирование 
маршрутов, управление запасами, оформление до-
кументов); предоставлении удобных инструментов 
для управления логистическими операциями, по-
вышении прозрачности и эффективности цепочки 
поставок [5].

Цифровая платформа может работать в синер-
гии с технологиями цифровых двой ников. Цифро-
вые двой ники представляют собой виртуальные 
модели реальных объектов и процессов в логисти-
ке, такие как склады или транспортные средства, 
и могут использоваться для моделирования раз-
личных сценариев и прогнозирования поведения 
логистических систем. Такие технологии, как Ин-
тернет вещей, облачные хранилища, Big Data и ис-
кусственный интеллект, собирают, хранят и анали-
зируют данные, что позволяет принимать обосно-
ванные управленческие решения [6]. В комплексе 
возможно такое взаимодействие: цифровая плат-
форма служит связующим звеном для обмена ин-
формацией о грузах, а цифровой двой ник оптими-
зирует процессы планирования загрузки и управ-
ления пространством,

Цифровые платформы могут существовать 
в различных масштабах, от локальных решений, 
созданных внутри одной компании, до масштаб-
ных национальных платформ, охватывающих це-
лые отрасли. Локальные цифровые платформы 
часто создаются внутри компаний для оптимиза-
ции внутренних процессов, например, для управ-
ления складом, отслеживания поставок или ко-
ординации работы сотрудников. Цели создания 
цифровой платформы могут охватывать широкий 
спектр направлений, включающих автоматизацию 
процессов, оптимизацию использования ресурсов, 
сетевое взаимодействие, упрощение доступа к ин-
формации.

Цифровая платформа для компании, организу-
ющей мультимодальные перевозки, должна быть 
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инструментом, объединяющим все аспекты логи-
стической цепочки, в этой связи обширен список 

требований к цифровой платформе, представлен-
ный в таблице 1.

Таблица 1. Требования к цифровой платформе для компании, организующей мультимодальные перевозки

Категория Требование Описание

Функциональ-
ность

Управление
поставками

Создание и редактирование поставок на перевозку с детальным описанием груза, маршрута, 
сроков, условий доставки; отслеживание статуса заказа в режиме реального времени

Управление транс-
портными сред-
ствами

Ведение базы данных о транспортных средствах (тип, вместимость, характеристики), отсле-
живание местоположения транспортных средств в режиме реального времени, планирова-
ние маршрутов с учётом оптимизации времени и затрат, возможность интеграции с систе-
мами GPS-трекинга

Управление
документацией

Создание, хранение и обработка всех необходимых документов (договоры, накладные, CMR, 
сертификаты, таможенные декларации); электронный документооборот с перевозчиками, 
клиентами, таможенными органами

Финансовый учет Ведение расчётов с перевозчиками и клиентами, контроль за расходами на перевозку, гене-
рация отчётов о финансовой деятельности

Аналитика Сбор и анализ данных о перевозках, позволяющий выявлять тенденции, оптимизировать 
маршруты и планировать работу; возможность создания графиков, диаграмм и отчётов

Безопасность Конфиденциаль-
ность данных

Обеспечение защиты данных о клиентах, перевозчиках, грузах и финансовых операциях

Интеграция Интеграция с внеш-
ними системами

Возможность обмена данными с системами транспортных компаний, систем GPS-трекинга, 
платёжных систем

Пользователь-
ский интерфейс

Интуитивно понят-
ный и удобный ин-
терфейс

Простой доступ к необходимой информации, возможность быстрого выполнения задач; 
возможность доступа к платформе с мобильных устройств; наличие инструкций по работе 
с платформой, включая руководство пользователя, инструкции по настройке и интеграции

Масштабируе-
мость

Расширение функ-
циональности плат-
формы

Возможность расширения функциональности платформы и обработки больших объёмов 
данных в соответствии с ростом компании

Поддержка Наличие техниче-
ской поддержки

Регулярные обновления платформы с добавлением новых функций и улучшением суще-
ствующих, гарантированная доступность платформы в любое время, с резервными канала-
ми связи

Выделяют также дополнительные требова-
ния в виде предоставления участникам платфор-
мы кредита, как акт доверительного отношения 
к участнику, наличия отлаженной модели получе-
ния и распределения прибыли за отдельно транс-
портные и информационные услуги, предполага-
ющей разный функционал системы членства для 
участников.

Список требований формирует чёткое понима-
ние того, чего компания хочет достичь с помощью 
цифровой платформы. Это помогает установить 
приоритеты и создать единое видение проекта, 
что упрощает дальнейшее взаимодействие с раз-
работчиками и позволяет избежать несоответствия 
ожиданий. Также список требований минимизирует 
риск того, что разработанная платформа не будет 
отвечать потребностям компании. Это помогает из-
бежать форс-мажорных ситуаций, срывов сроков 
и дополнительных затрат на доработку системы, 
а также позволяет отслеживать прогресс работы, 
оценивать риски и корректировать план при необ-
ходимости.

Цифровые платформы группы компаний объ-
единяют несколько предприятий для совместного 
использования ресурсов, данных и технологий, что 
позволяет улучшить координацию и получить до-
ступ к новым рынкам [7]. Такая платформа являет-

ся не просто инструментом бронирования, а полно-
ценной экосистемой, которая повышает конкурен-
тоспособность компании на рынке мультимодаль-
ных перевозок. На рисунке 2 представлены пре-
имущества внедрения цифровой платформы для 
транспортно- логистической компании.

Цифровая платформа позволяет перенести 
в цифровое пространство взаимодействие грузо-
отправителей и производителей, а также сделать 
это взаимодействие ускоренным и гарантированно 
безопасным.

Для реализации обозначенных преимуществ 
требуется эффективная и комплексная система, 
объединяющая цифровые технологии, инфра-
структуру и ключевых участников логистических 
процессов. В этом контексте особую значимость 
приобретает создание и развитие ЦЛП –  цифро-
вых логистических платформ. Пример зарубежно-
го опыта в сфере логистики подтверждает, что со-
здание интегрированных платформ существенно 
повышает конкурентоспособность национальных 
систем транспортировки.

Одним из ярких примеров цифровой платфор-
мы является китайская платформа LOGINK (Logis-
tics Information Network), запущенная в 2007 году, 
которая решает задачи координации участников 
логистической цепочки и оптимизации мультимо-
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дальных перевозок. Основная функция LOGINK –  
обеспечение сквозной информационной поддерж-
ки, но также включены услуги страхования, фи-
нансирования, расчётные услуги, контроль каче-

ства [8]. Платформа использует большие данные, 
облачные вычисления и искусственный интеллект 
для обработки массивов информации в реальном 
времени.

Оптимизация 
процесса обработки 
заявок на перевозку 

грузов 

Расширение 
клиентской базы 

Своевременное 
получение расчета 
стоимости доставки 

Расширение 
клиентской базы 

Быстрое 
бронирование 
необходимого 
транспортного 

средства 

Уменьшение сроков 
хранения на 

терминалах, сроков 
ожидания отгрузки  

Сокращение времени 
на перемещение 

груза между этапами 
доставки 
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Рис. 2. Преимущества внедрения цифровой платформы (составлено авторами)

При мультимодальных перевозках LOGINK вы-
полняет несколько задач. Во-первых, она позволя-
ет интегрировать информацию о различных видах 
транспорта (морской, железнодорожный, автомо-
бильный, авиационный) в рамках единого интер-
фейса. Во-вторых, платформа предоставляет сер-
висы для отслеживания грузов в режиме реального 
времени. LOGINK также решает задачу стандар-
тизации данных. Благодаря использованию уни-
фицированных форматов и протоколов обмена 
информацией, платформа облегчает взаимодей-
ствие между участниками, даже если они исполь-
зуют различные внутренние системы управления, 
что особенно важно для международных перевоз-
ок, где логистические цепочки включают множе-
ство сторон с разными стандартами работы. Нако-
нец, особенностью LOGINK является её интегра-
ция с международными платформами, за счёт че-
го ускоряется прохождение таможенных процедур 
и упрощаются трансграничные перевозки.

В России на данный момент существует инициа-
тива по созданию и запуску Национальной цифро-
вой транспортно- логистической платформы (НЦТ-
ЛП), которая призвана консолидировать участ-
ников логистической отрасли и способна стать 
основным инструментом цифровизации мульти-

модальных перевозок. Проект запущен в рамках 
федерального законодательства, Постановлением 
Правительства РФ от 3 июля 2024 года № 908 
«О проведении на территории Российской Федера-
ции эксперимента по созданию, апробации и вне-
дрению информационной системы «Национальная 
цифровая транспортно- логистическая платформа» 
для оформления перевозок грузов» [9], что опре-
деляет его статус как стратегического инструмен-
та для создания интегрированной цифровой среды 
управления транспортными процессами.

Согласно Постановлению, с 1 августа 2024 го-
да по 1 июня 2025 года будет проводиться экспе-
римент, целью которого является улучшение про-
цессов оформления перевозок грузов. В рамках 
эксперимента участвуют федеральные органы, 
такие как Министерство транспорта, Федераль-
ная таможенная служба и другие государственные 
структуры, а также частные участники –  грузоот-
правители, экспедиторы, перевозчики и операторы 
инфраструктуры. Все участники будут взаимодей-
ствовать через единую информационную систему, 
которая обеспечит оформление перевозок всех ви-
дов транспорта и оптимизацию обмена данными.

Ожидается, что в процессе эксперимента бу-
дет апробирована система выдачи разрешений 
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и товаросопроводительных документов через 
механизм «единого окна», а также разработаны 
технологии для создания рейтинга перевозчиков 
на основе анализа их работы. Платформа также 
будет интегрирована с другими государственными 
информационными системами, такими как систе-
ма электронных перевозочных документов и си-
стемы «Российских железных дорог». Результа-
том эксперимента станет создание эффективной 
цифровой инфраструктуры, способной улучшить 
взаимодействие между участниками транспортно- 
логистической цепочки, ускорить оформление до-
кументов и улучшить качество перевозок.

В рамках эксперимента с Национальной цифро-
вой транспортно- логистической платформой (НЦТ-
ЛП) можно ожидать несколько ключевых улучше-
ний мультимодальных перевозок.

Во-первых, благодаря принципу «единого окна» 
снизятся административные барьеры, что упростит 
взаимодействие акторов мультимодальной пере-
возки (перевозчиков, экспедиторов, грузоотправи-
телей, таможенных органов).

Во-вторых, централизованное хранение данных 
поможет протестировать технологии сбора и вери-
фикации информации о перевозчиках. На основе 
данного теста станет возможным формировать 
рейтинг перевозчиков, который в качестве фун-
дамента использует данные о временных и каче-
ственных характеристиках выполненной перевозки 
грузов.

В-третьих, отработка электронного обмена до-
кументами станет базой для поиска существующих 
в реальной практике проблем и дальнейшей раз-
работки предложений о внесении законодательных 
изменений в части перехода на электронный доку-
ментооборот.

Регламентом информационного взаимодей-
ствия между Министерством транспорта Рос-
сийской Федерации и участниками эксперимен-
та по созданию, апробации и внедрению инфор-
мационной системы «Национальная цифровая 
транспортно- логистическая платформа» для 
оформления перевозок грузов установлен пере-
чень данных, необходимых к предоставлению при 
принятии участия в эксперименте: информация 
о грузе, операциях с грузом, перевозчиках, элек-
тронных документах, транспортных средствах 
и прочая информация, в процессе проведения экс-
перимента определённая как необходимая для его 
реализации [10].

Эксперимент включает 11 мультимодальных 
маршрутов, на которых используется интеграция 
различных видов транспорта. Транспортировка 
грузов на этих маршрутах сопровождается вне-
дрением электронного документооборота через 
Государственную информационную систему элек-
тронных перевозочных документов (ГИС ЭПД), ко-
торая уже обрабатывает свыше 500 тыс. докумен-
тов в неделю.

Несмотря на то, что бизнес- партнёры и участ-
ники эксперимента признают в «ГосЛоге» потен-
циал повышения эффективности логистики, не-

которые испытывают скепсис и высказывают ряд 
опасений. Среди проблем отмечают отсутствие 
прозрачной экономической обоснованности, высо-
кая стоимость внедрения электронного докумен-
тооборота и цифровых сервисов, сложность инте-
грации для крупных компаний с существующими 
IT-системами, а также риск повышения себестои-
мости перевозок. Участники рынка считают важ-
ным предусмотреть длительный переходный пе-
риод, обучение пользователей платформы и меры 
поддержки. Некоторые эксперты опасаются, что 
«ГосЛог» больше ориентирован на контроль, чем 
на развитие, что может привести к снижению рен-
табельности бизнеса.

Заключение

Платформенная организация закладывает основу 
для нового уровня взаимодействия, где каждый 
участник процесса становится частью скоординиро-
ванного и предсказуемого механизма, что не только 
улучшает качество перевозок, но и создаёт предпо-
сылки для развития всей отрасли, обеспечивая её 
устойчивость в условиях постоянно меняющегося 
мира. Вместо того чтобы действовать по заранее 
заданным, но негибким сценариям, мультимодаль-
ные перевозки начнут работать как живая, динами-
ческая система, способная справляться с вызовами 
реального времени.

Проведенный анализ подтвердил, что внедре-
ние цифровых логистических платформ соответ-
ствует целям оптимизации мультимодальных пере-
возок: ожидается, что внедрение НЦТЛП позволит 
увеличить скорость грузоперевозок на 15% и сни-
зить затраты на документооборот на 30%. Основ-
ные задачи –  улучшение координации участников, 
сокращение транзакционных издержек и повыше-
ние прозрачности процессов –  могут быть решены 
за счёт использования цифровых решений, таких 
как НЦТЛП.

Безусловно, переход на платформы не про-
изойдёт быстро и слаженно ввиду финансовых 
ограничений, наличию у участников собственных 
IT-решений, опасений по поводу конфиденциаль-
ности предоставляемых на платформу данных. 
Именно поэтому необходимой становится государ-
ственная поддержка не только в части разработ-
ки нормативного регулирования функционирова-
ния платформы, но и по наладке взаимодействия 
бизнес- участников и федеральных органов испол-
нительной власти с целью поиска разрывов в це-
почках поставок и разработке механизмов для их 
устранения.
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PROSPECTS FOR THE APPLICATION OF DIGITAL 
LOGISTICS PLATFORMS IN MULTIMODAL 
TRANSPORTATION

Belozertseva N. P., Blyudik A. R., Nespovity A. V.
Vladivostok State University

The modern logistics market is characterized by a growing demand 
for transportation, including multimodal transport. However, along-
side the rising demand, several challenges related to this type of 
transportation emerge –  coordination among participants and the 
lack of a unified information system. The purpose of the research 
is to identify key areas for the application of digital logistics plat-
forms in multimodal transport and to determine their role in solving 
the current logistics issues. The article discusses the integration of 
digital platforms into multimodal transportation in the context of their 
adaptation to the Russian market. The scientific novelty lies in the 
systematization and structuring of data regarding the requirements 
for digital platforms in multimodal transportation. As a result, an ap-
proach is proposed to analyze the parameters of multimodal trans-
port, allowing for the identification of growth opportunities in logistics 
processes through the implementation of digital solutions.

Keywords: logistics; multimodal transport; transportation parame-
ters; logistics digitalization; digital logistics platform; information sys-
tem; logistics coordination.
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Элементы стратегии развития рынка услуг туризма и гостеприимства 
в России

Захарова Мария Васильевна,
к.э.н., заведующий кафедрой интегрированных коммуникаций, 
Институт общественных наук РАНХиГС при Президенте РФ
E-mail: mariaza@inbox.ru

В статье кратко представлены результаты анализа изменений, 
происходящих на российском рынке услуг туризма и гостепри-
имства. Представлены основные подходы и положения Стра-
тегии развития туризма в Российской Федерации на период 
до 2035 года. Выявлены основные приоритетные направления 
развития. На основе проведенного анализа предложена двух-
контурная стратегия развития рынка услуг туризма и госте-
приимства, включающая основные составляющие элементы: 
стратегический анализ приоритетных направлений развития, 
формулировка миссии и цели развития, долгосрочное прогно-
зирование развития, разработка стратегии развития, опреде-
ление нормативов поведения, формирование обратной связи, 
совершенствование стратегии развития. Каждый элемент рас-
писан как на уровне турфирмы –  основного участника рынка 
услуг туризма и гостеприимства, так и на региональном уров-
не, охватывающем рынок в целом. Данный подход позволяет 
четко зафиксировать отличительные особенности стратегии 
развития для каждого уровня. Сделаны основные выводы.

Ключевые слова: туризм, гостеприимство, рынок услуг ту-
ризма и гостеприимства, стратегия развития рынка, стратегия 
развития туризма, элементы стратегии развития.

После 2022 года возможности отдыха для рос-
сийских граждан за пределами страны значитель-
но снизились. Однако уже в 2023 году количество 
туристических поездок увеличилось на 17% и до-
стигло уровня 2019 года. Основываясь на аналити-
ческих данных туристического рынка, можно отме-
тить, что в последние два года не только активно 
растет внутренний туризм, но и меняется его ос-
новное направление. Туристические потоки внутри 
страны разворачиваются на север: все больший 
интерес вызывают Республика Карелия, Мурман-
ская и Архангельская области, регионы Сибири. 
Новую волну популярности переживают речные 
круизы, показывающие максимальный рост за по-
следние несколько лет, и различные авторские ту-
ры, популяризирующие нестандартные предложе-
ния [4]. Сегодня можно найти туристические про-
дукты на любой вкус: аутентичные и гастрономи-
ческие туры, сельский и фестивальный туризм, 
также предлагается широкий спектр привычных 
санаторно- курортных туров, туров с детьми и про-
сто пляжный и экскурсионный отдых. Любые, даже 
самые нестандартные запросы, будут удовлетворе-
ны, предложения найдутся в соответствии с финан-
совыми возможностями каждого.

Изменения, происходящие на рынке услуг ту-
ризма, необходимо регулировать со стороны госу-
дарства, развивая важную для экономики страны 
отрасль [6, с. 139]. Природные условия и культур-
ное наследие являются лишь одними из составля-
ющих стратегии. Для целенаправленного разви-
тия отрасли необходима комплексная стратегия 
развития [5, с. 8], включающая в себя разнообраз-
ные элементы: описание механизмов развития, 
формулировку приоритетных задач, правовое ре-
гулирование и государственную поддержку. Раз-
работка и реализация подобного документа спо-
собна обеспечить развитие рынка туристических 
услуг с высоким качеством сервиса и конкуренто-
способными ценами. Это позволит не только по-
высить спрос на внутренние туристские продук-
ты, но и поддержать развитие малого и среднего 
бизнеса.

За основу работы взята Стратегии разви-
тия туризма в Российской Федерации на период 
до 2035 года, утвержденная распоряжением Пра-
вительства РФ от 20 сентября 2019 г. № 2129-р 
(далее –  Стратегия) [3], с изменениями, которые 
были внесены распоряжением Правительства РФ 
от 07 февраля 2022 г. № 187-р. Стратегия прини-
малась до ковидной пандемии, поэтому в 2022 году 
было принято решение скорректировать основные 
цели, касающиеся показателей въездного и вы-
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ездного туризма, численности работников отрасли 
и номерного фонда в классифицированных сред-
ствах размещения [1]. Теперь за основу берется 
2020 год, более ранние, допандемийные годы по-
теряли свою актуальность в качестве ориентиров 
для дальнейших сравнений и расчетов.

Для достижения поставленных показателей 
в августе 2022 года Правительство РФ утвердило 
план мероприятий по реализации Стратегии раз-
вития туризма в Российской Федерации на период 
до 2035 года, в котором прописаны 66 мероприя-
тий, сроки их выполнения и ожидаемые результа-
ты. Среди мероприятий можно выделить следую-
щие:
– реализация механизмов государственной под-

держки развития инфраструктуры туризма ре-
гионов;

– государственная поддержка граждан;
– финансирование предприятий народно- худо-

жест венных промыслов;
– выделение грантов на реконструкцию гостиниц 

и других объектов инфраструктуры;
– поддержка развивающихся новых направлений 

туризма, например, сельский и экологический;
– внедрение программы событийных мероприя-

тий;
– присуждение премий Правительства РФ в об-

ласти туризма [2].
Таким образом, развитие инфраструктуры ста-

новится одним из приоритетных направлений. 
Во-первых, очень важно развивать транспортную 
доступность, при этом уделяя внимания не толь-
ко автомобильному сообщению, но и железнодо-
рожному и авиационному, которое требует особого 
внимания после ухода с российского рынка круп-
ных иностранных авиаперевозчиков. Также это бу-
дет способствовать развитию новых туристических 
маршрутов, привлекая как российских, так и ино-
странных туристов. Развивать транспортную до-
ступность надо не только с точки зрения сокраще-
ния времени на перевозки, но в целях повышения 
качества услуг. Во-вторых, необходимо отдель-
но выделить развитие гостиниц, отелей и других 
объектов инфраструктуры. Здесь речь идет как 
об увеличении их численности, так и повышении 
комфортности. К сожалению, в некоторых регио-
нах до сих пор используется советская гостинич-
ная база, которая давно устарела как физически, 
так и морально.

Мероприятия, направленные на развитие сфе-
ры туризма, можно рассматривать с двух сторон: 
поддержки бизнеса, так и граждан- потребителей 
туристских услуг. Необходимо повышать количе-
ство людей, занятых в отрасли, стимулировать биз-
нес больше вкладывать в эту сферу. Надо стимули-
ровать потребителей чаще и больше приобретать 
услуги на данном рынке. Нужно не только продол-
жать активно развивать туристические комплексы 
и инфраструктуру в Краснодарском крае, Адыгеи, 
Алтае, Дагестане, Крыму, но и обратить особое 
внимание на потенциал в сфере туризма на Даль-
нем Востоке и в северных регионах.

Стратегия направлена на развитие внутреннего 
и въездного туризма, формируя условия для раз-
вития конкурентоспособных качественных услуг ту-
ризма и гостеприимства как на национальном, так 
и на региональном уровнях.

Все это позволяет рассматривать два направле-
ния стратегии развития: для турфирмы и для орга-
на региональной исполнительной власти.

Выделим основные составляющие контура 
стратегии развития рынка услуг туризма и госте-
приимства:
– стратегический анализ приоритетных направ-

лений развития;
– формулировка миссии и цели развития;
– долгосрочное прогнозирование развития;
– разработка стратегии развития;
– определение нормативов поведения;
– формирование обратной связи;
– совершенствование стратегии развития.

Далее рассмотрим каждый элемент более под-
робно на уровнях турфирмы и регионального рын-
ка.

1. Стратегический анализ приоритетных на-
правлений развития. На уровне турфирмы вы-
деляют внешнюю и внутреннюю среду, при этом 
ближнее к турфирме окружение формирует ми-
кроокружение, а более глобальные факторы отно-
сятся к макроокружению. Макроокружение –  это 
совокупность экономических, социальных, полити-
ческих, законодательных, культурных и технологи-
ческих факторов, оказывающих влияние на рынок 
услуг туризма и гостеприимства в целом. Выявляя 
такие факторы, турфирма должна учитывать их 
изменения в своей стратегии [7, с. 14]. Всё, с кем 
или чем взаимодействует турфирма, составляет 
её микроокружение. Действия турфирмы оказы-
вают влияние на микроокружение, то есть на этом 
уровне идет двустороннее взаимодействие –  это 
то, с чем сталкивается турфирма в своей повсед-
невной деятельности.

Для оценки возможностей необходимо оценить 
внутренний потенциал турфирмы, определить 
сильные стороны, которыми она обладает. Осо-
бенно внимательно необходимо отнестись к выяв-
лению слабых сторон, которые требуют улучше-
ния. Все это позволит выявить основные факторы, 
способные сформировать конкурентные преиму-
щества турфирмы и понять, насколько быстро она 
сможет реагировать на внешние изменения, вби-
рая наиболее перспективные стратегические на-
правления развития.

На уровне регионального рынка необходимо 
проводить сравнения с другими регионами страны, 
выявляя текущие преимущества и потенциал для 
развития. Это может относиться как к инфраструк-
турным, так и к природно- климатическим составля-
ющим. На этом уровне также учитывают внешнюю 
и внутреннюю среду рассматриваемого региона.

2. Формулировка миссии и цели развития. 
Формулируя миссию, турфирмы должны учитывать 
ценности, которым привержено руководство, вну-
треннюю культуру компании, ценностные ориенти-
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ры, принятые внутри компании и поддерживаемые 
ее сотрудниками. Все это должно согласовывать-
ся с общими ценностями, принятыми в обществе 
и связанными с работой турфирмы, такими как, 
например, повышение качества жизни и охрана 
здоровья граждан. Миссия –  это основа для долго-
срочного успешного развития фирмы, на ее осно-
ве формулируются долгосрочные (на пять и более 
лет) и краткосрочные (на три года) цели развития. 
Таким образом, выстраивается иерархия: сначала 
конкретные задачи, решение которых позволяет 
достичь краткосрочных целей, что ведет к дости-
жению долгосрочных показателей, обозначенных 
рамками миссии компании в целом [9]. При изме-
нениях факторов внешней среды или внутренних 
возможностей компании происходит корректиров-
ка целей в рамках совершенствования стратегии 
развития турфирмы на рынке.

При формировании миссии развития регио-
на в первую очередь учитываются его природно- 
климатические условия, культурно- исторический 
и социально- экономический потенциал. Базиру-
ясь на сохранении и развитии рекреационного по-
тенциала региона, формулируются долгосрочные 
и краткосрочные цели, а также планируются ме-
роприятия, способствующие их достижению в обо-
значенные сроки, формируя таким образом, иерар-
хию целей.

3. Долгосрочное прогнозирование развития. 
Долгосрочное прогнозирование рынка туристиче-
ских услуг позволяет турфирме принимать наибо-
лее оптимальные решения по дальнейшему разви-
тию, минимизировать риски принятия ошибочных 
решений и разрабатывать различные сценарии 
действий, учитывающие возможные изменения. 
Долгосрочное прогнозирование способно снизить 
риски неопределенности, что становится особенно 
важным в текущих социально- экономических ус-
ловиях [8, с. 89]. При этом уделяется особое вни-
мание затратам, которые понесет фирма в связи 
с выстраиванием системы прогнозов и сбора необ-
ходимой информации, соответственно, соотноше-
ние «затраты –  результаты» должно быть обосно-
ванным. Система прогнозов становится основой 
для принятия стратегически важных для турфир-
мы решений относительно продуктов, территорий 
и персонала, то есть всего того, что требует ре-
сурсных изменений и перераспределений. Отме-
тим, что высокое качество принятия эффективных 
управленческих решений обеспечивает турфирме 
стабильное положение на рынке и способствует 
развитию рынка туристических услуг, на котором 
она работает.

При выстраивании данного процесса на регио-
нальном уровне уделяется особое внимание наи-
более важным процессам, происходящим в данной 
области. Необходимо формировать работу в на-
правлении трансформации потребительских при-
оритетов, особенно важна работа в этом направ-
лении с молодой аудиторией, потребности которой 
будут определять направление развитие рынка 
на годы вперед.

Цифровизация рынка услуг туризма, включая 
глобальные процессы и отельные услуги, будет 
определять вектор развития и поддержки со сто-
роны государства.

4. Разработка стратегии развития. Формули-
ровка различных целей и задач, прогнозирование 
возможных сценариев развития позволяют тур-
фирме выработать альтернативные стратегии раз-
вития, учитывающие экономическую, управленче-
скую и информационную составляющие. Альтерна-
тивные стратегии проходят апробацию на предмет 
того, насколько они учитывают основные экономи-
ческие и социальные изменения, происходящие 
на рынке, и потенциальные возможности и ресур-
сы самой фирмы. При этом за ориентир берутся 
лучшие практики на рынке, подтвердившие свой 
успех. На следующем этапе выстраивается систе-
ма мониторинга за реализацией выбранной стра-
тегии через формирование обратной связи и при-
нятия альтернативных решений в случае измене-
ний.

На уровне региона выбранная стратегия бу-
дет определять основной вектор развития игроков 
рынка услуг туризма и гостеприимства, что требует 
более детальной проработки всех разделов стра-
тегии: экономического, информационного, управ-
ленческого, кадрового и социально- культурного. 
На данном уровне важна детальная проработка 
основных разделов, включающих мероприятия, 
проекты, программы и действия, реализуемые 
на рынке, и затрагивающие большое количество 
участников.

5. Определение нормативов поведения. Все 
большее значение приобретает такое направле-
ние корпоративной деятельности, как корпоратив-
ная социальная ответственность. Она выражается 
в социально- ответственном поведении в отноше-
нии общества в целом, игроков рынка (партнеров 
и конкурентов), потребителей и собственных со-
трудников. Турфирма становится более прозрач-
ной, демонстрируя заинтересованным лицам ос-
новные подходы в видении своего бизнеса и его 
результаты. Важно не только получить результат 
и стать экономически эффективной компанией, 
но и показать, как этот результат был получен, ка-
кие стратегии для этого использовала турфирма. 
Ответственность в отношении потребителей спо-
собствует формированию лояльной аудитории, чьи 
интересы поддерживает компания. Придерживаясь 
в своей деятельность основных принципов корпо-
ративной социальной ответственности, турфирма 
мотивирует своих сотрудников к достижению бо-
лее эффективной деятельности, усиливает жела-
ние работать в турфирме, приносить пользу обще-
ству в целом.

На региональном рынке в большей степени важ-
ным становится регулирование рынка, поддерж-
ка участников, придерживающихся в своей работе 
принципов корпоративной социальной ответствен-
ности, сокращающих недобросовестные практики 
взаимодействия с другими игроками рынка, свои-
ми работниками и потребителями услуг. Это фор-
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мирует конкурентоспособную модель функциони-
рования регионального рынка и помогает достичь 
запланированных показателей, несмотря на небла-
гоприятные внешние изменения. Таким образом 
и развивается региональная инфраструктура рын-
ка услуг туризма и гостеприимства, обеспечивая 
конкурентоспособную модель его функционирова-
ния.

6. Формирование обратной связи. На уровне 
турфирмы важно сформировать систему показа-
телей, которые будут отражать текущие состояние 
компании и ее положение на рынке относительно 
других участников рынка. Необходимо зафикси-
ровать значения, при достижении которых необ-
ходимо вносить изменения в стратегию развития, 
чтобы своевременно реагировать на все внешние 
и внутренние изменения. Для формирования си-
стемы сбора обратной связи можно использовать 
инструменты искусственного интеллекта и работы 
с большими данными. Обратная связь должна вы-
страиваться по принципу непрерывности, системно 
и постоянно отражая текущее состояние турфирмы 
и ее положение на рынке.

На региональном уровне формируется си-
стема, учитывающая деятельность всех игроков 
на рынке. Важно понимать, какие услуги и в ка-
ком объеме востребованы в текущий момент, как 
меняются предпочтения потребителей и условия 
функционирования игроков. Также учитываются 
ресурсы, требуемые в настоящий момент и не-
обходимые для развития рынка в соответствии 
с поставленными целями и выбранной стратеги-
ей развития.

7. Совершенствование стратегии развития. 
Контроль за реализацией стратегии, основанный 
на постоянном сборе и анализе данных о внеш-
них и внутренних изменениях, может потребовать 
изменить стратегию для ее совершенствования. 
В этом случае можно рассматривать изменение 
первоначальных целей и задач, для достижения 
которых формировалась стратегия, или корректи-
ровку разделов стратегии в части инструментария 
и механизмов ее реализации.

Трансформация политики поддержки и регули-
рования рынка услуг туризма и гостеприимства 
также ведет к изменению в стратегии развития для 
поиска точек роста рынка в целом и поддержки его 
текущего состояния для ресурсного обеспечения 
туристской деятельности в условиях повышения 
неопределенности и рисков.

Таким образом, в статье определены и описаны 
контуры стратегии развития услуг туризма и госте-
приимства для двух уровней: конкретной турфирмы 
как основного участника рынка и органа исполни-
тельной власти. Они включают в себя стратегиче-
ский анализ приоритетных направлений развития, 
формулировку миссии и цели развития, долгосроч-
ное прогнозирование развития, разработку страте-
гии развития, определение нормативов поведения, 
формирование обратной связи, совершенствова-
ние стратегии развития. При этом систематизация 
основных элементов стратегии позволяет провести 

сравнительный анализ, выявить особенности реа-
лизации для каждого уровня. Такой подход дела-
ет реализацию стратегии более гибкой и адаптив-
ной, что особенно важно в постоянно меняющихся 
социально- экономических условиях. В результате 
повышается эффективность реализуемых дей-
ствий на всех уровнях.
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ELEMENTS OF THE STRATEGY FOR THE 
DEVELOPMENT OF THE TOURISM AND HOSPITALITY 
SERVICES MARKET IN RUSSIA

Zakharova M. V.
Russian Presidential Academy of National Economy and Public Administration

The article briefly presents the results of the analysis of changes 
occurring in the Russian tourism and hospitality services market. 
The main approaches and provisions of the Strategy for Tourism 
Development in the Russian Federation until 2035 are presented. 
The main priority areas of development are identified. Based on 
the analysis, a two-circuit strategy for the development of the tour-
ism and hospitality services market is proposed, including the main 
components: strategic analysis of priority areas of development, for-
mulation of the mission and development goal, long-term develop-
ment forecasting, development strategy development, definition of 
behavior standards, formation of feedback, improvement of the de-
velopment strategy. Each element is described at the level of the 
travel agency, as the main participant in the tourism and hospitality 
services market, and at the regional level, covering the market as 
a whole. This approach allows us to clearly record the distinctive 
features of the development strategy for each level. Main conclu-
sions are made.

Keywords: tourism, hospitality, tourism and hospitality services 
market, market development strategy tourism development strate-
gy, elements of development strategy.
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Результаты деятельности Хельсинкской комиссии в части охраны 
акватории Балтийского моря от загрязнения
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Исследование посвящено оценке эффективности деятельно-
сти Хельсинкской комиссии в части охраны акватории Балтий-
ского моря от загрязнения. Рассмотрены достижения, вызовы 
и перспективы работы организации, направленной на реализа-
цию Хельсинкской конвенции и обновленного Плана действий 
по Балтийскому морю. Хельсинкская комиссия декларировала 
завершение 59 экологических проектов, включая инициативы 
по борьбе с эвтрофикацией и морским мусором, а также про-
гресс стран- участниц в сокращении загрязнений.
Однако остаются нерешёнными ключевые экологические 
проблемы, вызванные отсутствием исследования экологиче-
ских параметров вод Балтийского моря, административными 
барьерами, недостаточным финансированием и отсутстви-
ем санкционных механизмов. Для преодоления этих вызовов 
предлагается наделить ХЕЛКОМ правом принимать юриди-
чески обязательные решения, создать Координационный со-
вет по мониторингу и внедрить механизмы международно- 
правовой ответственности за нарушение экологических 
обязательств. Эти меры могут существенно укрепить междуна-
родное сотрудничество и обеспечить достижение устойчивого 
экологического состояния Балтийского моря.

Ключевые слова: Балтийское море, Хельсинкская комиссия, 
План действий по Балтийскому морю, эвтрофикация, нефтяное 
загрязнение, международное экологическое сотрудничество, 
международно- правовая ответственность.

Введение

Хельсинкская комиссия (ХЕЛКОМ) [10] представ-
ляет собой международную организацию, деятель-
ность которой направлена на координацию усилий 
стран Балтийского региона по сохранению и вос-
становлению экосистемы Балтийского моря. Ос-
нованная в 1974 году, ХЕЛКОМ стала инициатором 
разработки ключевых стратегических документов, 
таких как Хельсинкская конвенция [1] и План дей-
ствий по Балтийскому морю (План) [6], обновленный 
в 2021 году [5]. Эти инициативы нацелены на мини-
мизацию антропогенного воздействия на морскую 
среду, защиту биоразнообразия и обеспечение ра-
ционального и устойчивого использования морских 
ресурсов.

Цель настоящего исследования –  комплексный 
анализ деятельности ХЕЛКОМ в части охраны ак-
ватории Балтийского моря от загрязнения, вклю-
чая оценку достигнутых результатов, выявление 
текущих ограничений и формирование перспек-
тив для дальнейшего укрепления международно-
го взаимодействия. Оценка эффективности дея-
тельности Хельсинкской комиссии проводилась 
по нескольким показателям: доля достигнутых це-
лей Плана; количество завершённых проектов, на-
правленных на улучшение состояния моря; количе-
ство стран- участниц, выполнивших обязательства 
по сокращению загрязнений.

Достижения

Доля достигнутых целей Плана

Оценка доли достигнутых целей Плана проводи-
лась путем сравнительного анализа текущих дан-
ных с целевыми показателями. Было установлено, 
что прогресс достигнут, но многие задачи остаются 
нерешёнными. Согласно данным HELCOM Explor-
er [4], инструменту для отслеживания выполнения 
Плана, только малая часть (8%) из 199 конкретных 
действий, предусмотренных в обновлённом плане, 
была реализована. Среди ключевых направлений, 
требующих дополнительных усилий, –  эвтрофика-
ция, морской мусор и биоразнообразие. Большин-
ство действий имеют крайний срок выполнения 
до 2030 года, и текущие показатели отражают ста-
тус «не выполнено» или «в процессе» для многих 
инициатив [8] (рисунок 1).

Ранее, в рамках Плана 2007 года, к установлен-
ным срокам были полностью выполнены только 
25% национальных мер, что подчёркивает необхо-
димость ускорения работы стран- участниц для до-
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стижения общей цели –  хорошего экологического 
состояния Балтийского моря.
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Статус выполнения мероприятий по сегментам с указанием 
целевых годов завершения
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Частично выполнено Целевой год завершения 

Рис. 1. Статус выполнения мероприятий Плана 
действий по Балтийскому морю по сегментам 

с указанием целевых годов завершения

Примечание –  Составлено автором на основе: HELCOM. Track-
ing of implementation of BSAP commitments URL: https://helcom.
fi/baltic-sea-action-plan/follow-up-of-helcom- agreements/ (дата об-
ращения: 07.10.2024)

Рисунок 1 отражает статус выполнения меро-
приятий ХЕЛКОМ по пяти сегментам: биоразно-
образие, эвтрофикация, опасные вещества, дея-
тельность на море и горизонтальные темы, с ука-
занием целевых годов завершения (2023–2030). 
Не решены мероприятия –  эвтрофикация, морской 
мусор и биоразнообразие. Наименьшее количе-
ство выполненных мероприятий отмечается в сег-
ментах «эвтрофикация» и «опасные вещества». 
В то же время, сегмент «горизонтальные темы», 
в который входят показатели изменения климата, 
мониторинг, морское пространственное планиро-
вание, экономический и социальный анализ, фи-
нансирование, обмен знаниями и повышение ос-
ведомленности граждан о мероприятиях ХЕЛКОМ, 
демонстрирует наибольшее количество завершен-
ных мероприятий, которые на самом деле не отра-
жают истинной картины изменения морской экоси-
стемы в сторону улучшения.

Выводы показывают, что сегменты «биоразно-
образие» и «эвтрофикация» требуют усиленного 
внимания, так как имеют высокую долю невыпол-
ненных задач. Успешная реализация мероприятий 
в области «горизонтальных тем» не может быть 
примером для оптимизации подходов в других 
сегментах. Необходимы ускорение темпов выпол-
нения мероприятий и пересмотр механизмов их 
реализации в сторону экологического мониторин-
га, включая улучшение координации и финансиро-
вания, чтобы достичь поставленных целей в срок.

Количество завершённых проектов, направленных 
на улучшение экологического состояния моря

Анализ проектной документации и итоговых отчётов 
ХЕЛКОМ показал завершение множества проектов, 
направленных на улучшение состояния Балтийско-
го моря. На данный момент в рамках организации 
действует 26 проектов, завершено 59 проектов, 
касающихся различных экологических вопросов, 

однако конкретные результаты и выводы в отчетах 
не представлены.

Примеры завершённых инициатив: COMPLETE 
(проект, направленный на снижение рисков вне-
дрения инвазивных видов через балластные воды 
и биообрастание судов); BSR WATER (улучшение 
управления водными ресурсами для решения во-
просов очистки сточных вод и снижения нагрузок 
на экосистему); BLUES (поддержка достижения хо-
рошего экологического состояния Балтийского мо-
ря через улучшение мониторинга и координации 
действий).

Эти проекты должны способствовать выпол-
нению целей Плана и международных экологиче-
ских инициатив. Более подробный список завер-
шённых проектов доступен на официальном сайте 
ХЕЛКОМ [6].

Количество стран- участниц, выполнивших обязательства 
по сокращению загрязнений

По итогам анализа отчётов глав делегаций стран- 
участниц установлено, что некоторые страны- 
участницы, включая Швецию и Финляндию, до-
бились значительного прогресса в модернизации 
очистных сооружений и сокращении сельскохозяй-
ственного загрязнения. Другие страны сталкивают-
ся с трудностями, связанными с финансировани-
ем и инфраструктурой, что замедляет выполнение 
обязательств.

Вызовы

Балтийское море продолжает подвергаться серьез-
ным антропогенным воздействиям. Среди эколо-
гических вызовов выделяются: эвтрофикация, 
загрязнение нефтепродуктами, вынос большого 
объема загрязняющих веществ от промышленных 
и сельскохозяйственных предприятий и другие [2]. 
Только в 2023 году выбросы углекислого газа в ат-
мосферу странами Балтии превысили 971 млн т 
[12], спровоцировав массовые кислотные осадки, 
угнетающие экосистему моря. В настоящее время 
более 97% Балтийского моря подвержено эвтро-
фированию (Рисунок 2), в то время как по данным 
начала 21 века [3] данный показатель не превышал 
25–30%. Эти проблемы подчеркивают необходи-
мость системного подхода, усиления сотрудниче-
ства стран- участниц и разработки инновационных 
мер управления.

К административным барьерам относятся: низ-
кий уровень исполнения принятых ХЕЛКОМ реше-
ний; отсутствие санкционных механизмов; недо-
статочное финансирование; медленный темп изме-
нений; разрыв между планами и их реализацией; 
неравномерное участие стран; ограниченные меры 
контроля и мониторинга; недостаточное внимание 
к новым вызовам, таким как, объемы продолжаю-
щихся разливов нефти, политические разногласия; 
недостаточное взаимодействие с бизнесом и об-
ществом; недостаточное внимание на внешние 
источники загрязнения.
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Рис. 2. Результаты оценки эвтрофикации Балтийского 
моря

Примечание –  Составлено автором на основе: HELCOM. The-
matic assessment of Eutrophication 2016–2021. Baltic Sea Envi-
ronment Proceedings № 192. URL: https://helcom.fi/post_type_
publ/holas3_eut (дата обращения: 20.04.2024).

Перспективы

Для совершенствования международно- правовой 
защиты Балтийского моря изменений требуют ком-
петенции ХЕЛКОМ –  включение в перечень ее пол-
номочий права принимать решения, обладающие 
обязательной юридической силой. В качестве при-
мера можно рассмотреть деятельность Комиссии 
по защите морской среды Северо- Восточной Ат-
лантики 1992 года (ОСПАР). Данная Комиссия осу-
ществляет регулирование европейских стандартов 
в области морского биоразнообразия, контроля вы-
бросов опасных и радиоактивных веществ в моря, 
деятельности морской нефтегазовой промышлен-
ности, а также сброса отходов с судов и самолетов; 
отвечает за предотвращение загрязнения морской 
среды из наземных источников, организацию мони-
торинга состояния морских вод и др. [11].

Кроме того, в рамках ХЕЛКОМ нет органа, ко-
торый бы осуществлял контроль за исполнением 
таких решений, приложений к ней и рекомендаций 
ХЕЛКОМ. Представляется необходимым создать 
Координационный совет по мониторингу окружаю-
щей среды Балтийского моря в качестве мощного 
аналитического и координационного органа, кото-
рый будет поддерживать работу ХЕЛКОМ.

Представляется необходимым выработка 
норм, регламентирующих процесс привлечения 
к международно- правовой ответственности, за не-
соблюдение правил по защите морской среды Бал-
тийского моря.

Заключение

Проведенное исследование подтвердило значи-
мость деятельности ХЕЛКОМ в охране экосистем 

Балтийского моря, но также выявило ряд суще-
ственных ограничений в её реализации. Несмотря 
на завершение 59 экологических проектов не заме-
тен прогресс некоторых стран в снижении загряз-
нений, а ключевые проблемы, такие как эвтрофи-
кация, морской мусор и защита биоразнообразия, 
остаются нерешенными. Основные вызовы связаны 
с недостаточным финансированием, отсутствием 
санкционных механизмов и разрывом между пла-
нированием и исполнением принятых решений.

Для повышения эффективности работы ХЕЛ-
КОМ предлагается наделить комиссию правом 
принимать юридически обязательные реше-
ния, создать Координационный совет по мони-
торингу и разработать механизмы привлечения 
к международно- правовой ответственности за на-
рушение экологических обязательств. Эти меры 
могут усилить международное сотрудничество, по-
высить качество реализации экологических иници-
атив и обеспечить достижение устойчивого эколо-
гического состояния Балтийского моря к целевому 
2030 году.
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THE RESULTS OF THE HELSINKI COMMISSION’S 
WORK ON THE PROTECTION OF THE BALTIC SEA 
AREA FROM POLLUTION

Kulakovskaya V. A., Mitina N. N.
Lomonosov Moscow State University

The study is devoted to evaluating the effectiveness of the Helsin-
ki Commission in protecting the Baltic Sea area from pollution. The 
achievements, challenges and prospects of the organization’s work 
aimed at the implementation of the Helsinki Convention and the up-
dated Baltic Sea Action Plan are considered. The Helsinki Commis-
sion announced the completion of 59 environmental projects, includ-
ing initiatives to combat eutrophication and marine debris, as well as 
the progress of participating countries in reducing pollution.
However, key environmental problems remain unresolved due to 
the lack of research on the environmental parameters of the Bal-
tic Sea waters, administrative barriers, insufficient funding, and lack 
of sanctions mechanisms. However, key environmental problems 
remain unresolved due to the lack of research on the environmen-
tal parameters of the Baltic Sea waters, administrative barriers, in-
sufficient funding, and lack of sanctions mechanisms. To overcome 
these challenges, it is proposed to empower HELCOM to make le-
gally binding decisions, establish a Coordinating Monitoring Council, 
and introduce mechanisms for international legal liability for viola-
tions of environmental obligations. These measures can significant-

ly strengthen international cooperation and ensure the achievement 
of a sustainable ecological state of the Baltic Sea.

Keywords: Baltic Sea, Helsinki Commission, Baltic Sea Action 
Plan, eutrophication, oil pollution, international environmental coop-
eration, international legal responsibility.
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«Зеленое» финансирование в России: текущее состояние и предложения 
по его развитию
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«Зеленое» финансирование остается актуальной повесткой 
в России, несмотря на все трудности, с которыми сталкивает-
ся экономика страны сегодня. Автором данной статьи анали-
зируются причины, почему бизнес продолжает вкладываться 
в устойчивое развитие, а также проводится анализ ключевых 
инструментов «зеленого» финансирования, применяемых 
в России. Результаты данного анализа демонстрируют, что те-
кущие объемы использования компаниями этих инструментов 
являются недостаточными.
В статье даются практические рекомендации, основанные 
на исследованиях рынка и зарубежном опыте, по развитию 
механизма «зеленого» финансирования, среди которых можно 
выделить возмещение расходов на верификацию «зеленых» 
облигаций, субсидирование ставок по «зеленым» облигациям, 
формирование упрощенных требований к раскрытию ESG-
информации для малого и среднего бизнеса, а также развитие 
новых инструментов «зеленого» финансирования.

Ключевые слова: «зеленые» облигации, «зеленое» финанси-
рование, «зеленые» кредиты, «зеленое» страхование, устойчи-
вое развитие, ESG

Полноценное развитие «зеленой» повест-
ки в России началось в 2018 году, когда был дан 
старт национальному проекту «Экология», объе-
динившему в себе ключевые направления в обла-
сти охраны окружающей среды. Данный проект по-
мог сформировать комплексный системный подход 
к решению задачи по «зеленой» трансформации 
национальной экономики.

Несмотря на то, что с момента старта «озелене-
ния» российской экономики рыночная конъюнктура 
претерпела существенные изменения, прежде все-
го, объясняемые внешнеполитической нестабиль-
ностью, масштабными экономическими санкциями 
и уходом ключевых международных игроков в об-
ласти устойчивого развития с российского рынка, 
«зеленое» финансирование продолжает оставать-
ся актуальной повесткой в России. Прежде всего, 
это объясняется тем, что нарастающий объем про-
блем, связанных с ухудшением состояния экологии, 
ведет к истощению природного капитала страны, 
а также снижает производительность и конкурен-
тоспособность ее экономики, что ведет к возникно-
вению рисков для ее экономической устойчивости. 
В то же время сам бизнес также сохранят интерес 
к «зеленому» финансированию. Во-первых, пере-
ход к «зеленой» экономике позволяет бизнесу со-
кращать собственные операционные расходы, что 
в условиях экономического кризиса является экзи-
стенциональной задачей [1]. Во-вторых, «зеленое» 
финансирование открывает доступ к новым рын-
кам финансирования. Азиатские инвесторы уде-
ляют существенное внимание вопросам экологии, 
а потому переориентация бизнеса на азиатский ры-
нок также требует от компаний соблюдения прин-
ципов устойчивого развития [2]. В-третьих, «озе-
ленение» бизнеса оказывает позитивное влияние 
на репутацию компании [3]. Наконец, бизнес бла-
годаря ответственному финансированию удовлет-
воряет спрос потребителей. Так, согласно опросу, 
проведенному сервисом «Мегамаркет», для 67% 
покупателей важно, чтобы приобретаемые товары 
были экологичными [4]. Согласно данным, за пери-
од с января по май 2024 года спрос на экологичные 
товары вырос на 87% по сравнению с аналогичным 
периодом 2023 года. Таким образом, «зеленое» 
финансирование позволяет бизнесу оставаться 
конкурентоспособным.

В определении Организации Объединенных 
Наций «зеленое» финансирование определяется 
как набор инструментов и ресурсов, направленных 
на достижение целей устойчивого развития [5]. Од-
нако существует и более широкая формулировка 
«зеленого» финансирования, которое определяет-
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ся как совокупность источников, форм и методов, 
используемых для финансирования и кредитова-
ния «зеленой» экономики, энергетики, окружаю-
щей среды [6]. В целях развития данного направ-
ления государство должно осуществлять не только 
нормативно- правовую поддержку, но также оказы-
вать содействие по стимулированию частных инве-
стиций. Таким образом, проекты в области «зеле-
ного» финансирования должны быть как предска-
зуемы и просты с позиции нормативно- правового 
регулирования, так и обладать инвестиционной 
привлекательностью.

Ключевым инструментом «зеленого» финан-
сирования в настоящее время как в мире, так 
и в России, являются «зеленые» облигации. За пе-
риод с 2018 по 2023 год по данным платформы 
INFRAGREEN в России было осуществлено выпу-
сков «зеленых» облигаций на 460 млрд руб. Их до-
ля в общем объеме выпуска «зеленых» облигаций 
составила 69%, тогда как доля социальных облига-
ций достигла 25% (рисунок 1). Ключевыми эмитен-
тами «зеленых» облигаций являются институт раз-
вития (ВЭБ.РФ), государственные компании (ОАО 
«РЖД», ПАО «Сбербанк») и органы государствен-
ной власти (Правительство Москвы).

При этом стоит отметить, что общий объем вы-
пусков в 2022 и 2023 годах значительно сократил-
ся по сравнению с 2021 годом. Скептицизм компа-
ний в отношении «зеленых» облигаций сохраняется 
на высоком уровне. Опрос, проведенный «Эксперт 
РА» показал, что главным сдерживающим фактором 
является отсутствие на российском рынке эффекта 
гриниума, когда инвесторы готовы платить премию 
за инвестиции в «зеленые» инструменты [7].

69%

25%

5%

1%

Зеленые облигации

Социальные облигации

Облигации 
устойчивого развития
Переходные облигации

Рис. 1. Структура выпуска ESG-облигаций за период 
с 2018 по 2023 год в России

Источник: составлено автором на основе данных [8]

Помимо этого, в целях стимулирования «зеле-
ного» финансирования, предлагается предостав-
ление компаниям, выпускающим «зеленые» об-
лигации, государственной поддержки в виде ком-
пенсации расходов на верификацию данного ин-
струмента. Помимо этого, в целях стимулирования 
выпуска «зеленых» облигаций предлагается реа-
лизация механизма субсидирования ставки по «зе-
леным» облигациям. Такая мера позволит сделать 
механизм «зеленых» облигаций более привлека-
тельным и, как следствие, даст стимул участникам 
ранка для его дальнейшего развития.

Однако «зеленые» облигации являются не един-
ственным инструментом «зеленого» финансирова-
ния в России. Так, «зеленое» кредитование также 
является популярным инструментом, в частности, 
у компаний строительного сектора [9]. Несмотря 
на то, что объем рынка «зеленых» кредитов на ко-
нец 2023 года был 1,9 трлн руб лей, это всего со-
ставляет 3% от всего объема кредитов, выданных, 
юридическим лица [10]. В качестве меры по разви-
тию данного инструмента со стороны государства 
предлагается применять сниженный риск-вес для 
«зеленых» проектов.

Помимо этого, следует отметить, что в настоя-
щее время интерес к «зеленому» финансированию 
проявляют только крупные компании. Государство 
может стимулировать интерес малого и среднего 
бизнеса к «зеленому» финансированию за счет 
упрощения требований к раскрытию информации 
по ответственному финансированию для таких 
компаний. Такой подход применяется в Малайзии, 
которая с 2023 года применяет дифференцирован-
ные требования раскрытия ESG-информации для 
малых и средних компаний. Вместе с этим, бан-
кам, предоставляющим «зеленые» кредиты, да-
ны рекомендации по предоставлению льготного 
кредитования для компаний, раскрывающих ESG-
информацию [11].

Наконец, зарубежная практика «зеленого» фи-
нансирования свидетельствует о более активном 
вовлечении банковской системы в данный процесс. 
Помимо этого, для эмитентов и частных инвесто-
ров применяется более широкий набор стимулиру-
ющих мер, а также применяемых финансовых ин-
струментов, таких как «зеленое» страхование, «зе-
леные» вклады, «зеленые» накопительные счета, 
которые не так развиты в России. Расширение сти-
мулирующих налоговых мер для «зеленых» про-
ектов, увеличение набора инструментов «зелено-
го» финансирования в совокупности с развитием, 
а также совершенствование механизма примене-
ния уже существующих инструментов в виде «зе-
леных» облигаций и «зеленых» кредитов позволят 
значительно увеличить объемы рынка «зеленого» 
финансирования в России.
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the difficulties faced by the country’s economy today. The author of 

this article analyzes the reasons why companies continue to invest 
in sustainable development and analyzes the key green finance in-
struments used in Russia. The results of this analysis show that the 
current use of these instruments by companies is insufficient.
The article gives practical recommendations based on market re-
search and foreign experience on the development of the green fi-
nance mechanism, among which are reimbursement of expenses 
for verification of green bonds, subsidizing rates on green bonds, 
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В статье рассматривается роль инвестиционного кредита как 
ключевого инструмента в процессе экономического развития 
России. В результате исследования выявлены основные тен-
денции и перспективы развития инвестиционного кредитова-
ния в России, а также предложены рекомендации по улучше-
нию условий для его реализации. Статья предназначена для 
исследователей, экономистов и практиков, заинтересованных 
в вопросах финансирования и развития экономики страны.

Ключевые слова: инвестиционный кредит, кредит, экономика, 
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Инвестиционный кредит представляет собой 
один из ключевых инструментов, способствующих 
динамичному развитию экономики России. В ус-
ловиях глобальной конкуренции и стремительных 
изменений в экономической среде, эффективное 
финансирование инвестиционных проектов ста-
новится необходимым условием для достижения 
устойчивого экономического роста. Инвестицион-
ный кредит позволяет предприятиям и организаци-
ям получать доступ к необходимым финансовым 
ресурсам для реализации новых идей, модерниза-
ции производств и внедрения инновационных тех-
нологий.

Финансовую поддержку экономики проводят 
банки за счет кредитования и инвестиционной ак-
тивности, что предопределено сущностью финан-
совых посредников в России. Особо значимыми 
для экономического развития страны выступают 
банки, предоставляющие субъектам экономики ин-
вестиционную поддержку в виде кредитов, поэто-
му развитие инвестиционного кредитования бан-
ков является актуальной задачей.

Современное состояние инвестиционного кре-
дитования в России характеризуется множеством 
факторов, которые влияют на его эффективность 
и доступность. В последние годы наблюдается тен-
денция к увеличению объемов инвестиционных кре-
дитов, что связано как с ростом интереса со сто-
роны бизнеса, так и с активной государственной 
поддержкой. Также были внедрены различные про-
граммы, направленные на поддержку инвесторов, 
включая налоговые льготы, субсидии и гарантии 
по кредитам. Эти меры способствуют снижению ри-
сков для банков и делают инвестиционное кредито-
вание более привлекательным для бизнеса.

Инвестиционный кредит представляет собой 
разновидность банковского кредита, чаще все-
го долгосрочного, направленного на инвестици-
онные цели и предполагает использование круп-
ных денежных средств на длительные сроки. До-
лан Э. Дж., Кэмпбелл К. Д. рассматривают инве-
стиции субъектов экономики как «долгосрочные 
вложения». [1, c. 15.]

Мазурина Т. Ю. изучила сущность банковского 
инвестиционного кредита через широкую класси-
фикацию его форм и видов. По ее мнению, бан-
ковский инвестиционный кредит предоставляется 
заемщикам для приобретения основных фондов 
на базовых принципах кредитования.

Основываясь на суждения экономистов, мы 
считаем верным рассматривать инвестиционный 
кредит в следующих трактовках. Так, в широком 
смысле, инвестиционные кредиты предоставляют-
ся по инициативе инвестора через вложение соб-
ственных и аккумулированных ресурсов в основ-
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ные фонды и производственные проекты организа-
ций на длительный срок с целью получения дохода. 
При этом, в узком смысле, под инвестиционным 
кредитом нами понимается вложение средств бан-
ков в инвестиционные проекты на целевой основе 
и под залог высоколиквидных активов заемщика 
для получения прибыли.

Воспользоваться инвестиционным кредитом 
могут предприниматели, относящиеся к малому, 
среднему, крупному бизнесу, удовлетворяющие 
всем требованиям российского банка. За инве-
стиционными кредитами чаще всего обращаются 
производственные предприятия. Для предприятий 
инвестиционные кредиты предоставляют возмож-
ность получить необходимые финансовые ресур-
сы для реализации масштабных проектов, которые 
в противном случае были бы недоступны. Благо-
даря кредитованию компании могут модернизиро-
вать оборудование, расширять производственные 
мощности, внедрять инновации и улучшать каче-
ство продукции. Это, в свою очередь, способству-
ет повышению конкурентоспособности на рынке 
и увеличению доли компании в своей отрасли. Бо-
лее того, успешная реализация инвестиционных 
проектов может привести к созданию новых ра-
бочих мест, что также положительно сказывается 
на экономике региона.

Для повышения качества кредитов необходимо 
выполнять ряд условий.

Во-первых, при предоставлении кредита для 
предприятий, банкам необходимо четко знать спец-
ифику этого производства. Учитывая неравномер-
ность развития современной экономики и развития 
потребностей в заемных средствах на всех стадиях 
воспроизводства, с уверенностью можно сказать, 
что границы кредита кредитора всегда отличаются 
от границ кредита заемщика.

Во-вторых, качество кредитной сделки будет 
повышаться, если будет соблюдаться целевой ха-
рактер кредитов и учитываться эффективность ис-
пользования ссудных средств.

В-третьих, разработка предотвращающих мер. 
Противоречия в экономике и действия многих ма-
кроэкономических факторов могут рассматривать 
кредит как источник кризиса. Снижение кредитно-
го риска как источника кризиса можно обеспечить 
посредством четкого исполнения стадий движения 
кредита.

Кредитные риски также могут возникать из-за 
нестабильной экономической ситуации в стране. 
Экономические кризисы, колебания валютных кур-
сов и изменения в законодательстве могут нега-
тивно сказаться на способности предприятий по-
гашать свои кредиты. В таких условиях предприя-
тиям необходимо иметь запас финансовой устой-
чивости и разрабатывать стратегии по управлению 
рисками. Это может включать создание резерв-
ных фондов, диверсификацию источников дохода 
и планирование на случай непредвиденных обсто-
ятельств. [2, c. 54–63]

Оптимизация процесса получения кредита явля-
ется важной задачей как для заемщиков, так и для 

кредитных организаций. В условиях современного 
рынка, где конкуренция за клиентов возрастает, 
эффективное управление кредитными процессами 
становится ключевым фактором успеха. Для за-
емщиков оптимизация этого процесса может оз-
начать более быстрое и удобное получение необ-
ходимых средств, а для банков –  снижение затрат 
и повышение качества обслуживания.

Первым шагом к оптимизации процесса полу-
чения кредита является тщательная подготовка 
заемщика. Это включает в себя сбор всех необхо-
димых документов, таких как финансовая отчет-
ность, налоговые декларации, бизнес-план и дру-
гие материалы, которые могут подтвердить плате-
жеспособность и надежность заемщика. Четкое по-
нимание требований кредитора и соответствие им 
значительно ускоряет процесс рассмотрения заяв-
ки. Важно также заранее оценить свою кредитную 
историю и исправить возможные ошибки, так как 
плохая кредитная история может стать серьезным 
препятствием для получения кредита.

Вторым аспектом оптимизации является ис-
пользование современных технологий. Мно-
гие банки и финансовые учреждения внедряют 
онлайн- платформы для подачи заявок на кредит, 
что позволяет заемщикам заполнять формы и за-
гружать документы в любое время и из любого ме-
ста. Это значительно сокращает время, необхо-
димое для подачи заявки, и позволяет избежать 
очередей в отделениях банка. Кроме того, исполь-
зование автоматизированных систем для анали-
за кредитных заявок позволяет ускорить процесс 
принятия решений и снизить вероятность челове-
ческой ошибки.

Третьим важным моментом является взаимо-
действие между заемщиком и кредитором. От-
крытое и честное общение может значительно 
упростить процесс получения кредита. Заемщики 
должны быть готовы предоставить дополнитель-
ную информацию и ответить на вопросы кредито-
ра, а кредиторы, в свою очередь, должны объяс-
нять заемщикам все этапы процесса и возможные 
риски. Это взаимопонимание может помочь избе-
жать недоразумений и за-дежек. [3, С. 64]

Не менее важным аспектом является анализ 
и мониторинг текущих условий на финансовом 
рынке. Изменения в экономической ситуации, про-
центных ставках и требованиях к заемщикам мо-
гут повлиять на процесс получения кредита. Регу-
лярный анализ этих факторов поможет заемщи-
кам своевременно адаптироваться к изменениям 
и принимать обоснованные решения.

С учетом данных аспектов на 2023 год льготные 
кредиты на инвестиционные цели одобрены 658 
субъектам МСП. Сумма соглашений –  79,4 млрд 
руб лей, –  отметили в министерстве. –  Основное ко-
личество одобренных заявок –  от представителей 
малого и микробизнеса, которым всегда было не-
просто получить на развитие средства на выгодных 
условиях. В общей сложности на компании из этих 
двух секторов пришлось 549 соглашений на сумму 
почти 58 млрд руб лей
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В заключение, инвестиционный кредит явля-
ется важным инструментом для стимулирования 
инвестиций и экономического роста. Его правиль-
ное использование требует комплексного подхо-
да, внимательного анализа и открытого взаимо-
действия между заемщиками и кредиторами. Важ-
нейшими пред-посылками активизации банковско-
го инвестирования экономики является со-здание 
долгосрочной ресурсной базы банковского сектора 
и формирование условий для его эффективной де-
ятельности по обслуживанию потребностей произ-
водства, что связано с осуществлением комплек-
са мер по реструктуризации банковской системы 
России. Успешное привлечение инвестиционного 
кредита может стать ключом к развитию бизнеса, 
созданию новых рабочих мест и повышению кон-
курентоспособности на рынке.
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В данной статье была рассмотрена бизнес среда Индии в све-
те активного экономического развития страны. Всесторонний 
анализ позволил рассмотреть привлекательность рынка Индии 
как с экономической точки зрения, которая включает различ-
ные программы поддержки и развития бизнеса со стороны 
государства, стартапов и инициативы, направленные на упро-
щение организационных процессов, так и с точки зрения меж-
национальных особенностей, связанных с культурным кодом 
индийцев, особенностями рабочей коммуникации, религией. 
Таким образом Индия является благоприятным рынком для 
развития бизнеса и имеет множество перспектив улучшения 
экономического положения, однако не всем компаниям удаётся 
закрепиться на нём.

Ключевые слова: Индия, бизнес, экономическое состояние, 
культурные особенности, государственная поддержка, ино-
странные инвестиции, человеческий капитал.

Введение

В последнее десятилетие Индия становится ли-
дером по многим показателям –  страна с самым 
большим населением, которое при этом является 
молодым, растущим ВВП и иными экономически-
ми показателями. Индия является страной, которая 
активно развивается –  развиваются её сектора эко-
номики, включая сферу услуг, промышленность. 
Эта страна становится привлекательной для инве-
стиций, а также для создания бизнеса. И реализо-
вывать свою деятельность в Индии заинтересова-
ны не только местные жители, но и представители 
многих стран мира.

Кроме того, в современных условиях в Индии 
увеличилось количество стартапов, которые за-
трагивают различные отрасли экономики. Государ-
ство оказывает поддержку молодым компаниям, 
которые недавно пришли на рынок и ведут работу 
над разработками и инновациями, которые имеют 
большие перспективы.

Однако, Индия имеет свои особенности веде-
ния бизнеса, которые следует учитывать при соз-
дании бизнеса в этой стране. Итак, целью данной 
статьи является определение и рассмотрение осо-
бенностей ведения бизнеса и реализации старта-
пов в Индии.

Задачи: 1. Изучить исторические особенности 
Индии, которые повлияли на сегодняшний бизнес

2. Проанализировать экономические показатели
3. Выявить отличительные культурные особен-

ности жителей Индии, которые влияют на бизнес 
процессы

4. Проанализировать политику государства 
по отношению к бизнесу

5. Разобрать примеры иностранного бизнеса, 
реализуемого на территории Индии

Объектом исследования является индийский 
бизнес. Предмет исследования являются особен-
ности ведения бизнеса как для иностранных ком-
паний, так и для местных.

В рамках данной работы были рассмотрены та-
кие методы исследования как обобщение, анализ 
статистических данных, синтез.

Экономическое состояние Индии

Долгое время Индия была колонией, которая при-
надлежала Англии до 1947 года. Наличие благо-
приятного климата позволяло выращивать хлопок, 
чай. Кроме того, Индия производила пряжу, джут. 
Все эти товары Англия продавала другим странам. 
В свою очередь, Индия была крупным рынком сбы-
та британских промышленных товаров. Таким об-
разом, роль Индии в товарообороте росла: рос-
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ло и количество портов, железных дорог, заводов, 
плантаций на территории страны.

После освобождения от колониальной зависимо-
сти экономика страны приняла смешанный харак-
тер –  реализовывались государственные програм-
мы, пятилетки. За это время формировались ос-
новные сферы промышленности. При этом. в стра-
не было развито импортозамещение, что также 
позволило расширить деятельность внутреннего 
рынка. При этом частный сектор сохранялся. После 
1990-х влияние государственного сектора снижает-
ся, и происходит либерализация экономики, которая 
сопровождается поощрением частной инициативы, 
отменой лицензированной внешнеэкономической 
деятельности, развитием конкуренции [3, с. 385].

Кроме того, Индия является членом в несколь-
ких организациях и объединениях. В 2006 году бы-
ло образовано объединение Брикс, в которое вхо-
дит Индия. И участие Индии создает для нее новые 
возможности для сотрудничества со странами объ-
единения, например, с Бразилией, Китаем, Южной 
Африки, Ирана, а также с Россией. К тому же, она 
является непостоянным членом Совета Безопас-
ности ООН, а также входит в большую двадцатку 
стран G20 [4, c. 249].

На сегодняшний день экономика Индии является 
одной из самых быстрорастущих и развивающихся 
среди участников G20. В целом, на протяжении де-
сяти лет показатель стабильно рос за исключением 
данных 2020 года, когда мир столкнулся с пандемией 
COVID-19. Однако уже в 2021 году ВВП вырос отно-
сительно показателя 2020 года на 8,68%. С 2022 го-
да Индия стала пятой экономикой мира по номиналь-
ному ВВП. А объем ВВП Индии на 2024 год состав-
ляет $3,7 трлн [1, c. 141] (рис. 1, 2).

Рис. 1

Источник: ВВП Индии URL: https://ru.tradingview.com/symbols/
ECONOMICS-INGDP/ [2].

Рис. 2

Источник: India GDP Live 2023 URL: https://countrycassette.com/
india-gdp-live-2/ [17].

По данным министерства статистики и реализа-
ции программ Индии сфера услуг занимает 54,71% 
от всего ВВП на период 2023–2024 года, что озна-
чает, что экономика Индии сильно ориентирова-
на на предоставление услуг, например, в области 
финансов, государственного управления, туриз-
ма, образования, транспорта и так далее. Вторым 
по величине сектором является промышленность, 
которая занимает 27,63% отв всего ВВП Индии, 
что включает в себя добычу полезных ископаемых, 
строительство, производство. На сферу сельско-
го хозяйства приходится 17,66% от общего ВВП 
(рис. 3).

Рис. 3

Источник: Government of India. Ministry of statistics and pro-
gramme implementation. URL: https://mospi.gov.in/ [15]

На период 2024–2025 год Международный ва-
лютный фонд оценивает рост ВВП на 6,8%, тем 
временем Резервный банк Индии прогнозирует 
рост на 7%.

И такому росту способствовали некоторые фак-
торы. Индия –  страна с самым большим населени-
ем в мире. В стране по данным на 2024 год прожи-
вает 1 миллиард 451 миллионов человек. Это оз-
начает, что для того, чтобы удовлетворить потреб-
ности населения, необходимо производить товары 
и услуги, ведь спрос на них большой. При этом сто-
ит отметить, что население Индии достаточно мо-
лодое, а средний возраст жителя составляет около 
30 лет, что ведет к достаточно высокому спросу 
на образовательные услуги. Молодые специали-
сты, которые относительно недавно получили об-
разование, обладают необходимыми знаниями для 
того, чтобы работать над инновациями и улучшать 
технологии. Кроме того, это рабочая сила, которая 
готова трудиться и в состоянии содержать такие 
возрастные слои населения как дети, молодежь 
и пенсионеры [5] (рис. 4).

Более того, Индия добивается новых высот 
в области инновационных технологий. Новые тех-
нологии, внедряемые в производство, помогают 
увеличить производительность труда и облегчить 
процесс производства продукции, что непосред-
ственно сказывается на увеличении объемов про-
изводства. Иным примером инновации может стать 
развитие технологии системы быстрых платежей 
UPI, которая помогает переправлять валюту меж-
ду различными субъектами операции. Кроме того, 
индийские специалисты активно работают с техно-
логиями искусственного интеллекта, что является 
интересным многим странам [6].
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Рис. 4

Источник: Countries in the world by population URL: https://www.worldometers.info/world- population/population-by-country/ [14].

Таким образом, Индия является страной, ко-
торая активно развивается и имеет потенциал 
к еще большим успехам. И многие инвесторы же-
лают вкладываться в индийскую экономику. Так, 
например, по данным Конференции ООН по тор-
говле и развитию и их докладу о мировых инве-
стициях в 2023 году в IT-сектор Индии был вложен 
наибольший объем прямых иностранных инвести-
ций в размере 9,4 млрд долларов. В сферу банков-
ских, финансовых и страховых услуг Индии было 
привлечено 8,7 млрд долларов, а в свою очередь 
фармацевтический сектор привлек 2,1 млрд долла-
ров. При этом, основными инвесторами являются 
такие страны как Сингапур, США, Маврикий, ОАЭ, 
Нидерланды, Япония и Кипр. Так, получается, что 
индийский бизнес, в том числе стартапы, имеют 
крупную поддержку со стороны инвесторов, кото-
рые вкладываются в развивающиеся и перспектив-
ные отрасли.

Политика государства относительно стартапов 
и в целом бизнеса

В рамках мировой экономики Индия активно раз-
вивает бизнес среду и становится привлекательной 
для многих компаний. За последние несколько лет 
правительство Индии разработало ряд программ 
для поддержки и развития стартап- экосистемы 
страны. Среди них можно выделить такие про-
граммы, как Startup India, Make in India, Digital India 
и Skill India. Эти программы стремятся поощрять 
инновации, облегчить процесс открытия бизнеса, 
а также создать благоприятные условия для пред-
принимателей.

Одним из важных компонентов государствен-
ной помощи стартапов со стороны государства яв-
ляется инициатива «Startup India», которая начала 
своё существование в 2016 году. Она направлена 
на снижение налоговых бремени, предоставление 
финансирования, создание инкубаторов и упро-
щение регистрации новых компаний. В рамках 
программы были созданы специальные стартап- 
центры и онлайн- платформы, которые помогают 
предпринимателям, инвесторам и государству 
лучше общаться друг с другом. Одним из наибо-
лее важных элементов является освобождение 
стартапов от налога на прибыль в течение пер-
вых трех лет, что способствует развитию новых 
компаний.

Следующая инициатива «Make in India», запу-
щенная в 2014 году, создаёт уникальные условия 
для иностранных и местных инвесторов в таких 
областях, как электроника, текстиль, биотехноло-
гии и автомобилестроение. Основная цель про-
граммы –  создать миллионы новых рабочих мест 
и повысить конкурентоспособность индийской про-
мышленности. В рамках этой инициативы прави-
тельство ускоряет строительство инфраструктуры, 
упрощает бюрократические процедуры и создает 
особые экономические зоны с льготным налого-
вым режимом.

Также ввиду мировой тенденции к диджита-
лизации особо актуальной программой является 
программа «Digital in India», цель которой заклю-
чается в цифровизировании экономики и создании 
IT-инфраструктуры, что является важным шагом 
для роста технологических стартапов. Программа 
включает в себя создание платформ электронной 
коммерции, обеспечение доступа к высокоскорос-
тному интернету, развитие онлайн- услуг для насе-
ления и предприятий [12, c. 118].

Ярковыраженной особенностью индийского об-
щества на данный момент является низкий уровень 
образованности населения. Однако для грамотного 
развития экономики в стране является необходи-
мым повышение грамотности резидентов. Именно 
на решение этой проблемы направлена следующая 
программа «Skill Indiaa». В рамках этой инициати-
вы правительство сотрудничает с частными компа-
ниями и образовательными учреждениями, чтобы 
обучать молодых людей навыкам, необходимым 
на рынке труда. Это помогает создать квалифици-
рованную рабочую силу, что является важным ком-
понентом для развития как местного бизнеса, так 
и иностранных компаний [9, c. 224].

Помимо вышеперечисленных программ, госу-
дарство также различными способами способству-
ет улучшению и развитию делового климата с по-
мощью определённого ряда реформ, ввиду кото-
рых Индия значительно улучшила свои позиции 
в рейтинге Всемирного банка по легкости ведения 
бизнеса. Одним из примеров таких реформ явля-
ется введение упрощения регистрации и лицензи-
рования компаний, что включает в себя внедрение 
онлайн- платформ для упрощения работы с доку-
ментооборотом, что значительно уменьшило адми-
нистративные барьеры и способствовало сокраще-
нию сроков открытия бизнеса.



№
 1

2 
 2

02
4 

 [Ф
Ри

Б]

566

Одной из ключевых экономических реформ 
в 2017 году стало введение единого налога на то-
вары и услуги, что в значительной степени упро-
стило ведение бизнеса, так как ранее существова-
ло большое количество налогов на федеральном 
и местном уровнях.

Также важным аспектом для развития бизнес 
среды является привлечение прямых иностранных 
инвестиций, ограничение которых правительство 
ослабило для таких сфер, как розничная торгов-
ля, строительство, сельское хозяйство и производ-
ство. Благодаря данному нововведению в страну 
привлекается не только большое количество де-
нежных средств для развития бизнеса, а также вне-
дряются новые зарубежные технологии, способ-
ствующие развитию бизнеса и повышению уровня 
квалификации индийских работников. Немаловаж-
ным для государства также является создание сво-
бодных экономических зон, которые способствуют 
привлечению иностранных компаний и развитию 
экспорта путём установления льготных налоговых 
режимов и упрощённых администранивных про-
цедур в этих зонах. Однако, несмотря на значи-
тельные достижения в области поддержки бизне-
са и стартапов, Индия сталкивается с рядом про-
блем, которые требуют внимания правительства 
и делового сообщества. Среди них –  улучшение ин-
фраструктуры, преодоление местной бюрократии, 
улучшение образования и повышение профессио-
нальной подготовки рабочей силы [7, c. 13].

Особенности бизнес культуры индии

Одним из ключевых аспектов ведения бизнеса в со-
временном мире, который на данный момент обла-
дает тенденциями к глобализации, является разви-
тие межкультурных коммуникаций. Каждая страна 
и каждый народ обладает своими особенностями 
в общении, ведении бизнеса, поведения, что в со-
вокупности составляет определённую среду, кото-
рая требует изучения перед выходом на рынок то-
го или иного государства. Именно межкультурная 
коммуникация и изучение особенностей ценностей 
и установок представителей разных стран может 
способствовать выстраиванию долгосрочных и на-
дёжных отношений с иностранными партнёрами, 
а игнорирование культурных особенностей, как пра-
вило, приводит к определённым разногласиям, кон-
фликтам и может стать угрозой ведению бизнеса.

Индия отличается своим многообразием куль-
тур и является многонациональным государством, 
что обусловлено историческим развитием стра-
ны. Наиболее ярко это разнообразие проявляется 
в языке, который является одной из основопола-
гающих частей каждого народа и межкультурной 
коммуникации в целом. В стране более 19 офици-
альных языков, что для бизнеса может как открыть 
многие возможности, так и стать камнем преткно-
вения в выстраивании диалога с жителями Индии. 
В Индии основными языками для ведения бизнеса 
и общения с иностранцами являются хинди и ан-
глийский, однако знание других языков, которые 

являются родными, например, для партнёров, ста-
нет весомым преимуществом [10, c. 284].

Особую роль в культуре Индии играет семья 
и семейные ценности, а также уважение к старшим 
и определённая иерархия. Эти особенности нахо-
дят своё отражение не только на бытовом уровне, 
но также и в рамках бизнеса. Именно строгая ие-
рархическая система является приемлемой и эта-
лонной для индийского общества. Ввиду этого 
и процесс принятия решений в индийской бизнес 
среде происходит как правило централизованно 
и зависит как правило от мнения более старших 
по статусу работников компании.

Также в качестве особенностей Индийской куль-
туры следует выделить достаточно схожую с пре-
дыдущей особенностью ярко выраженное в обще-
стве классовое неравенство. Несмотря на то, что 
в большинстве стран мира многие государства пе-
реходят к общественному равенству, Индия сохра-
няет большое отличие между людьми с различным 
общественным статусом и положением. Данную 
отношение индийцев определённо следует учи-
тывать при ведении бизнеса, для того, чтобы из-
бежать конфликтных ситуаций и потери доверия. 
Поэтому при ведении бизнеса всегда следует про-
являть уважение к коллегам, к их опыту и статусу 
[13, c. 84].

Говоря о культурных особенностях той или иной 
страны также стоит уделить особое внимание рели-
гии. В каких-то странах она распространена в мень-
шей степени, и общество является в большинстве 
своём светским, однако в рамках рассматривае-
мого в данной работе государства, религия игра-
ет значительную роль и, в свою очередь, оказыва-
ет весомое влияние на бизнес процессы. Большая 
часть населения Индии исповедует индуизм, что 
в рамках бизнеса проявляется в том, что взаимоот-
ношения должны быть честными, уважительными 
и доверительными, для того, чтобы выстраивать 
долгосрочные связи. Также стоит учитывать рели-
гиозные праздники, например такие как Дивали, 
во время которых многие работники могут брать 
отпуск, что может вызвать затруднения в выпол-
нении определённых задач. Также стоит отметить, 
что религия в целом является той темой, к которой 
стоит подходить с осторожностью, особенно в про-
цессах, связанных с бизнесом [13, c. 100].

В процессе межкультурной коммуникации с ин-
дийскими партнерами важно учитывать как невер-
бальные, так и вербальные компоненты общения. 
Индийцы обычно вежливы и избегают критики или 
конфронтации и это означает, что, чтобы не оби-
деть собеседника, во время переговоров они мо-
гут склониться говорить о своих мыслях косвенно. 
Однако, такое поведение может сделать сложным 
в понимании для иностранных партнеров истинных 
намерений индийской стороны, особенно если они 
не дают прямых ответов на вопросы.

Невербальная коммуникация, которая включает 
в себя жесты, выражение лица и интонацию, счи-
тается важным элементом. Например, покачивание 
головой из стороны в сторону, которое иногда на-
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зывают «индийским кивком», часто используется 
для выражения согласия или понимания, но ино-
странцы могут воспринять это отрицательно. Что-
бы избежать недоразумений, необходимо задавать 
уточняющие вопросы и стараться понять контекст 
высказываний.

Таким образом следует отметить, что культур-
ные особенности страны влияют на ведение биз-
неса для иностранных компаний, и для того, чтобы 
успешно коммуницировать с местными партнёрами 
и суметь добиться нужного результата, необходи-
мо уделять особое и пристальное внимание имен-
но культурным особенностям, которые на первый 
взгляд могут показаться незначительными, одна-
ко они играют достаточно важную роль в общении.

Пример реализации бизнеса иностранной 
компанией на территории Индии

Таким образом, для того, чтобы выход на индийский 
рынок в рамках бизнес проектов стал успешным, 
необходим комплексный анализ как экономиче-
ской среды, возможностей и ограничений с точки 
зрения административных мероприятий, а также 
культурных особенностей. Примером успешного 
выхода на рынок Индии иностранной компании яв-
ляется Amazon India. Американский гигант в элек-
тронной коммерции сумел адаптировать свой про-
дукт к специфике индийского рынка и за короткие 
сроки занять лидирующие позиции в своей нише.

Рассматривая более подробно опыт этой компа-
нии, стоит уделить внимание нескольким важным 
моментам. В первую очередь американская ком-
пания сделала огромный упор на культурные осо-
бенности Индии. Учитывая тот факт, что в стране 
насчитывается более чем 1,4 миллиарда жителей 
существует значительная разница в покупатель-
ских предпочтениях и уровне доходов, от компа-
нии потребовались гибкость и понимание потреб-
ностей различных слоев населения. Из основных 
стратегий выхода на индийский рынок Amazon In-
dia можно выявить следующие. В первую очередь, 
это создание многоязычной платформы, что спо-
собствует закрытию потребностей большого коли-
чества жителей. Это позволило значительно рас-
ширить охват платформы на клиентов, которые 
предпочитают использовать интернет на своих род-
ных языках. Ввиду того, что индийские потребите-
ли являются достаточно консервативными, а также 
обладают запросами на определённые виды това-
ров, которые создаются исключительно в их стра-
не, привлечение местных производителей к работе 
на платформе компании способствовало увеличе-
нию числа предложений и удовлетворению спроса 
потребителей.

Помимо этого, важной отличительной чертой 
Индийского рынка, в особенности для такого ро-
да компаний является разнообразная география 
и определённый ряд проблем, связанный с инфра-
структурой стране. Для того, чтобы преодолеть 
возможные препятствия доставки товаров, Ama-
zon сделала значительные инвестиции в развитие 

своей логистической инфраструктуры в Индии, 
включая создание сети складов, сортировочных 
центров и доставки «последней мили». Это позво-
лило компании сократить время на транспортиров-
ку заказов и охватить даже самые отдаленные рай-
оны страны.Также, выстроив грамотные и практич-
ные логистические цели компания использовала 
их не только в личных целях, но и давала доступ 
более малым компаниям использовать их для раз-
вития бизнеса.

Помимо этого, успех компании также имеет та-
кую составляющую как маркетинговая стратегия. 
Масштабные рекламные компании, а также систе-
ма больших скидок в преддверии национальных 
праздников способствовали повышению лояльно-
сти аудитории и привлечению новых пользовате-
лей [16].

Таким образом, успех Amazon в Индии является 
результатом комплексного подхода, сочетающего 
адаптацию к местным условиям, инвестиции в ин-
фраструктуру и логистику, а также клиентоориен-
тированный маркетинг. Опыт компании в Индии по-
казывает, что успешная адаптация к местной сре-
де и стратегические инвестиции могут превратить 
иностранный бизнес в лидера на сложном и разно-
образном рынке.

Однако не всем компаниям удаётся так успешно 
выйти на индийский рынок, что приводит к небла-
гоприятным последствиям для компании. Так, на-
пример, на индийском рынке провалилась другая 
американская компания Uber. Её провал на индий-
ском рынке стал результатом сочетания сложно-
стей адаптации к местным условиям, жесткой кон-
куренции, регуляторных барьеров и культурных 
различий. Несмотря на значительные инвестиции 
и попытки внедрения инновационных решений, 
компания не смогла полностью адаптироваться под 
специфику индийского рынка.

В первую очередь компания столкнулась с вы-
сокой конкуренции от местной компании, которая 
к моменту выхода Uber уже закрепилась на мест-
ном рынке. Зная все внутренние особенности рын-
ка компания Ola могла устанавливать более при-
емлемые цены, создавать более комфортные усло-
вия для водителей. Помимо этого, Uber испытыва-
ла трудности с получением разрешений на работу 
в некоторых крупных городах, таких как Нью- Дели 
и Бангалор. Власти требовали от компании соблю-
дения местных транспортных норм, которые отлича-
лись от стандартов, принятых Uber в других странах, 
например, требовались определенные типы лицен-
зий для водителей и автомобилей, что создавало 
дополнительные затраты и сложности для Uber [18].

Также большим камнем преткновения для ком-
пании стали угрозы безопасности. Уровень пре-
ступности и сложная криминогенная обстановка 
в некоторых городах потребовали от компании 
дополнительных мер защиты, а произошедший 
в 2014 году инцидент с убийством пассажира по-
дорвал доверие клиентов к компании.

По сравнению с местной компании и Uber были 
также проблемы с локализацией и американская 
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корпорация так и не смогла удовлетворить потреб-
ности местного населения относительно специаль-
ных услуг для сельской местности и гибкие вари-
анты бронирования для поездок на дальние рас-
стояния.

Таким образом можно сделать вывод о том, что 
компании не удалось учесть всех культурных и эко-
номических аспектов, которые не позволили закре-
питься в Индии в данной сфере, что говорит о том, 
что не каждый бизнес может быть конкурентным 
и подходящим для той или иной страны.

Вывод

В заключении стоит сказать, что Индия является 
страной с богатой историей, а индийская экономика 
является одной из самых быстрорастущих и имеет 
большие перспективы к дальнейшему развитию, что 
вызывает большой интерес со стороны иностранных 
инвесторов, компаний, желающих развивать бизнес 
на территории Индии. В свою очередь стоит отме-
тить, что государство само заинтересовано в том, 
чтобы привлекать иностранный капитал и новейшие 
технологии, которые будут способствовать боль-
шему развитию экономики и укреплению позиций 
на международной арене. Ввиду этих факторов, 
рынок страны становится более привлекательным 
и комфортным для открытия бизнеса как местным 
предпринимателям, так и иностранным компаниям. 
При этом, стоит понимать, что существуют куль-
турные особенности, которые влияют на ведение 
индийского бизнеса и которые необходимо учиты-
вать, например, менталитет, религия, исторически 
сложившиеся установки межличностного общения. 
Более того, государство активно поддерживает ини-
циативы, стартап- экосистему и изменения в регу-
лировании бизнеса, создавая такие программы, 
как Startup India, Make in India, Digital India и Skill In-
dia. Таким образом, для развития бизнеса в Индии 
есть большое количество перспектив и поддержка 
со стороны государства, однако также существуют 
определенные особенности, которые стоит учиты-
вать для того, чтобы закрепиться на рынке, так как 
многие аспекты, которые могут показаться на пер-
вый взгляд незначительными и малозначимыми для 
функционирования бизнеса, на самом деле могут 
привести к необратимым последствиям и скорому 
закрытию бизнеса именно в этой стране.
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This article examined the business environment of India in the light 
of the active economic development of the country. A comprehen-
sive analysis allowed us to consider the attractiveness of the Indian 
market both from an economic point of view, which includes various 
programs for supporting and developing business from the state, 
startups and initiatives aimed at simplifying organizational process-
es, and from the point of view of interethnic characteristics associat-
ed with the cultural code of Indians, the peculiarities of work commu-
nication, and religion. Thus, India is a favorable market for business 
development and has many prospects for improving the economic 
situation, but not all companies manage to gain a foothold in it.

Keywords: India, business, economic condition, cultural character-
istics, government support, foreign investment, human capital.
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Управление процентными рисками и их влияние на инвестиционные 
портфели: влияние колебаний процентных ставок на финансовые активы 
и инструменты хеджирования

Жармагамбетов Ернар,
независимый исследователь
E-mail: zharmagambetovyernar@gmail.com

Статья посвящена изучению влияния колебаний процентных 
ставок на финансовые активы и методов хеджирования. Ос-
новная задача –  разработка стратегий, позволяющих снизить 
влияние процентных рисков на инвестиционные портфели. 
Во введении акцентируется внимание на важности темы, по-
скольку изменение ставок влияет на устойчивость и доход-
ность финансовых инструментов, что требует внедрения эф-
фективных подходов к управлению.
Рассматриваемые в научной работе методы включают ис-
пользование производных финансовых инструментов, прогно-
зирование изменения ставок с использованием алгоритмов 
искусственного интеллекта, оптимизацию структуры портфе-
ля. Практическая часть связана с анализом возможности их 
применения в банковской и инвестиционной деятельности. Та-
кой подход позволил выделить конкретные рекомендации для 
специалистов, занимающихся управлением активами.
Результаты показывают, что использование производных ин-
струментов для хеджирования рисков, а также корректировка 
стратегий в зависимости от изменения рыночной конъюнктуры 
снижает возможные потери. Прогнозирование ставок с исполь-
зованием передовых методов анализа помогает адаптировать 
инвестиционные решения в условиях нестабильной экономики.
В выводах научной работы подчеркивается необходимость 
внедрения технологий анализа, использования современных 
финансовых инструментов и подходов, повышающих эффек-
тивность управления портфелем. Представленные в статье ре-
шения ориентированы на специалистов, работающих в сфере 
финансового менеджмента. В заключительной части формиру-
ется идея о том, что полноценное управление процентным ри-
ском возможно с учетом комплексного подхода, включающего 
традиционные методы и новые технологии.

Ключевые слова: процентные риски, инвестиционные порт-
фели, хеджирование, диверсификация, финансовые активы, 
машинное обучение, прогнозирование, устойчивость, финан-
совые инструменты, экономические потрясения.

Introduction

In the current economic environment, managing interest 
rate risks has become a key priority for financial institu-
tions, investors, and market participants. Fluctuations 
in interest rates impact asset values, portfolio returns, 
and the stability of the financial system. Changes in the 
economic landscape and monetary policy necessitate 
the development of approaches that ensure resilience 
and profitability.

Interest rate risks arise from changes in the value 
of bonds, stocks, and other financial instruments influ-
enced by rate fluctuations. This affects portfolio returns 
and may result in material losses. Risk management 
strategies include diversification, the use of derivative 
instruments, and interest rate forecasting. These meth-
ods help adapt investment strategies to market dynam-
ics and improve the predictability of financial outcomes.

The relevance of this topic lies in the need to de-
velop strategies that minimize the impact of risks in an 
unstable economy. The use of analytical methods and 
artificial intelligence technologies enhances the accu-
racy of forecasts and allows for the optimization of in-
vestment decisions.

This study focuses on the specific characteristics of 
managing interest rate risks faced by enterprises locat-
ed in the Republic of Kazakhstan.

The article aims to analyze methods of managing in-
terest rate risks and their influence on portfolio returns, 
as well as to provide recommendations for applying 
approaches that align with current market conditions.

Materials and Methods

Interest rate risks arising in the course of investment 
activities require approaches that can adapt strategies 
to changing market conditions. The key aspects of sci-
entific research in this area are outlined below.

The articles by He Y., Chen P. [1], and Hata H. 
[2] propose approaches that account for random rate 
fluctuations. He and Chen applied the CEV (Constant 
Elasticity of Variance) model, reflecting the volatility of 
interest parameters. Hata developed an asset man-
agement methodology based on the lognormal distri-
bution of rates, providing practical solutions to mitigate 
financial risks.

The scientific works of Burke Q. L., Warfield T. D. [4], 
and Beutler T. et al. [7] examine the impact of interest 
rate changes on banking processes. Burke and Warf-
ield studied the accounting of rate fluctuations, high-
lighting their significance for income stability in banking 
institutions. Beutler detailed the effect of rate changes 
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on credit policies, demonstrating a correlation between 
rising rates and reduced loan issuance volumes.

Kumar B. C., Ramasamy R., and Mohamed Z. [6], 
along with Gerasimov K. B. and Shkodina E. S. [5], pro-
pose methodologies for assessing and managing in-
terest rate risks. Kumar used probabilistic models to 
calculate Value at Risk (VaR), protecting bond portfo-
lios. Gerasimov developed algorithms for adapting to 
changes in interest and currency indicators, ensuring 
precise results.

The studies by Podkaminer E., Tollette W., Siegel L. 
[3], de Lannoy L. R. A. et al. [8], and Lu S. [10] high-
light the effect of interest rate changes on assets. Pod-
kaminer provided practical recommendations for man-
aging portfolios under rate shocks. De Lannoy analyz-
ed the management of public assets, while Lu exam-
ined the resilience of bonds in long-term planning.

Using the example of investment companies regis-
tered on the Nairobi Stock Exchange, Mwalolo S. C. [9] 
demonstrated how effective risk management enhanc-
es financial stability.

The article by V. D. Stepanov and co-authors [11] 
discusses the role of financial derivatives as risk man-
agement tools. The authors detail the functional fea-
tures of these instruments in highly volatile markets, 
noting their ability to reduce uncertainties and prevent 
losses during abrupt market changes. Significant at-
tention is paid to quantitative methods for analyzing 
the effectiveness of derivatives, reflecting a systematic 
approach to the issue.

Rahmonov Sh. Sh. [12] focuses on studying cash 
flow hedging as a strategy to stabilize the financial ac-
tivities of enterprises. The analysis examines the im-
pact of this method on cash flow stability under volatile 
economic conditions, emphasizing the necessity of in-
tegrating hedging into financial management systems. 
Practical aspects of implementing this strategy are ex-
plored in detail, adding practical value to the work.

The reviewed scientific literature underscores the 
diversity of approaches employed to minimize interest 
rate risks. The integration of these developments into 
unified models that consider the mutual influence of 
various factors remains a pressing task for advancing 
comprehensive solutions in financial risk management.

Various methods were utilized in this study, includ-
ing a review of the literature on interest rate risk. Par-
ticular attention was given to data illustrating the spe-
cifics of hedging and asset diversification in unstable 
economic environments.

Results and Discussion

The dynamics of interest rates significantly influence the 
development of investment strategies. These fluctua-
tions affect asset valuation, alter returns, and reshape 
liquidity levels. To manage portfolios effectively, it is es-
sential to analyze the mechanisms of interest rate risk 
and identify ways to mitigate it. Rate fluctuations modify 
the interactions between asset classes, creating addi-
tional challenges for analysts and portfolio managers.

Interest rate risk is defined as the change in the val-
ue of financial assets due to market rate fluctuations. 

Its impact affects various aspects of portfolio manage-
ment, necessitating a systematic approach to analysis 
[7]. Figure 1 below presents the key aspects of interest 
rate risk.
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Fig. 1. Aspects of interest rate risk (Compiled by the 
author)

The presented data is described in greater detail 
below.

Asset value sensitivity. Fluctuations in interest rates 
influence the market value of fixed- income financial in-
struments. The magnitude of this change depends on 
parameters such as duration, convexity, and the struc-
ture of debt instruments.

Reinvestment of income. Income from coupon pay-
ments or principal repayment is subject to reinvestment 
under conditions that may differ from the originally es-
tablished terms. A decline in rates reduces asset yields, 
leading to a restructuring of the portfolio.

Maturity mismatch between assets and liabilities. 
Different maturities for assets and liabilities heighten 
the portfolio’s sensitivity to changes in the yield curve, 
complicating cash flow forecasting [5,6].

Evaluation methods are depicted for clarity in Fig-
ure 2.

Rate fluctuations directly affect bond valuations, 
particularly long-term bonds, whose prices are highly 
sensitive to monetary policy changes. A decrease in 
rates forces investors to acquire new debt securities 
with less favorable parameters.

Modern risk management methods include asset 
diversification, derivative usage, and forecasts based 
on advanced analysis. Adding floating-rate bonds or 
inflation- protected instruments to a portfolio reduces 
its sensitivity to rate fluctuations.

Interest rate swaps lock in capital costs, futures off-
set losses from rising rates, and options provide flex-
ibility in management strategies. The effectiveness of 
these tools depends on forecast accuracy and analyt-
ical quality.
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  Assessment methods 

 Duration and its modification   

Duration measures how the 
value of a debt instrument 

changes when the rate 
changes. The modified 

indicator refines this estimate 
for small fluctuations. 

 Stress testing   

Testing a portfolio under 
hypothetical scenarios, 
including extreme rate 

changes, helps understand its 
resilience 

Fig. 2. Evaluation Methods [5,6]

Interest rate fluctuations impact financial assets dif-
ferently. Bonds exhibit sensitivity to rate changes due 
to their reliance on discounting mechanisms. A rise in 
rates reduces the prices of previously issued bonds, as 
their yields become less competitive relative to newer 
issues. Duration is a critical factor in determining the 
extent of value changes, with long-term bonds being 
particularly susceptible.

When rates decrease, the market value of previous-
ly issued bonds increases, enhancing their investment 
appeal in a more accommodative monetary policy en-
vironment. However, the risk of yield curve inversion 
can signal a potential economic slowdown.

Interest rates also affect equities through various 
mechanisms. Rising rates increase borrowing costs, 
which reduces company profitability, particularly in 
sectors with high leverage. Higher rates make fixed- 
income instruments more attractive to investors, dimin-
ishing interest in equities [8].

The impact of interest rates on stocks is also influ-
enced by market participants’ expectations. If an in-
crease in rates is perceived as a temporary measure 
to control inflation, companies with stable cash flows 
remain attractive. A reduction in rates creates favorable 
conditions for technology sectors due to the reduced 
cost of capital.

Interest rates play a significant role in shaping cur-
rency yield differentials. Rising rates in a country in-
crease capital inflows, strengthening its currency by 
enhancing the attractiveness of its assets. Such chang-
es may lead to reduced liquidity in emerging market 
economies, often accompanied by the weakening of 
their currencies.

Conversely, a decrease in rates has the opposite 
effect, weakening the national currency. However, the 
degree of influence is determined by other factors, in-
cluding inflation levels, the balance of payments, and 
investor confidence in economic policy [10].

Real estate is highly dependent on borrowing costs. 
An increase in rates raises mortgage expenses, reduc-
es housing affordability, and diminishes investment in-
terest in the sector. Conversely, lower rates stimulate 
demand for real estate due to cheaper borrowing.

Pricing in the real estate market is also influenced 
by demographic changes, urbanization levels, and the 
availability of land resources. Interest rates serve as 
a supplementary factor, amplifying or mitigating exist-
ing market trends.

Various instruments are used to mitigate the risks 
of rate fluctuations. Futures contracts are agreements 

between participants in exchange trading. Under the 
terms of a futures contract, one party commits to pur-
chasing a specific asset from the other party at a pre-
determined price in the future. Investors sell futures to 
hedge risks and reduce potential losses. If the fore-
cast materializes and the asset’s value declines, prof-
its from the futures contract offset losses from the drop 
in stock prices. Conversely, if prices rise, the investor 
gains from the stock increase while incurring losses on 
the futures contract.

Unlike futures, options provide the buyer with the 
right, but not the obligation, to buy or sell an asset at 
a specific price in the future. The option’s price is based 
on the value of the underlying asset in the transaction. 
If prices move unfavorably for the investor, they can 
choose not to execute the option, incurring only the cost 
of the option premium paid at the time of the contract.

Interest rate swaps are used to restructure liabili-
ties, allowing a transition from floating to fixed rates [9].

Managing bond portfolio duration reduces its sensi-
tivity to rate changes. When rate increases are antici-
pated, short- duration bonds are prioritized. In contrast, 
falling rates shift the focus to long-term instruments.

To reduce risks, portfolios often include assets that 
are less dependent on rate fluctuations. Real estate, 
gold, and stocks of companies with minimal debt bur-
dens help offset potential losses in other segments.

The use of machine learning algorithms improves 
portfolio management by accounting for economic in-
terdependencies. Modern algorithms such as neural 
networks, gradient boosting, and recurrent networks 
provide more accurate forecasting than traditional 
methods. They are capable of analyzing extensive da-
tasets, including macroeconomic indicators, market 
quotes, analyst forecasts, and even textual information 
such as bank commentary or economic news. Through 
natural language processing, these systems can eval-
uate market sentiment, enabling the consideration of 
not only actual data but also market participants’ ex-
pectations. For example, analyzing bank statements or 
financial reports can yield early signals of changes in 
monetary policy, which, in turn, influence interest rate 
dynamics.

Machine learning also facilitates model adaptation 
to changes in economic conditions. Unlike traditional 
models, which are often static and dependent on pre-
defined assumptions, ML systems can learn from new 
data.

The application of AI optimizes asset management 
strategies. Based on interest rate forecasts, invest-
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ment companies can make precise decisions on asset 
allocation and risk management. Machine learning is 
used to simulate various scenarios, such as shifts in 
monetary policy, global economic crises, or unexpect-
ed external shocks, providing investors with the ability 
to prepare for market changes. Additionally, these ap-
proaches help identify potential risks.

At the level of banks and regulators, AI enables 
a deeper understanding of macroeconomic trends 
and the development of accurate forecasts. ML allows 
for modeling the effects of monetary policy, such as 
the impact of changes in the refinancing rate on in-
flation and economic growth. This capability supports 
informed decision- making, reducing the likelihood of 
adverse economic outcomes. The primary advantage 
lies in the ability to consider interconnections between 
economic parameters that traditional approaches can-
not capture.

However, despite its advantages, modern technol-
ogies face several challenges. One significant issue is 
the interpretability of models. Neural networks and oth-
er algorithms often function as “black boxes,” making 
it difficult for even specialists to understand their deci-
sions. Another challenge is the reliance on data quality 
and completeness. Errors in data or insufficient repre-
sentativeness can reduce forecasting accuracy [11].

In the context of the Republic of Kazakhstan, the fi-
nancial sector employs approaches to adapt to chang-
es in base rates. Companies use hedging as a risk 
management strategy, allowing investors to respond 
to potential changes in the value of securities or oth-
er assets. Hedging enables investors to transfer risks 
to market participants willing to assume them, typical-
ly speculators. Speculators earn profits by taking on 
these risks. Hedging is executed using derivatives or 
financial instruments. Additionally, automation of anal-
ysis and educational programs for skills enhancement 
are employed [12]. These measures contribute to risk 
reduction and financial stability. The advantages and 
disadvantages of interest rate risk management are 
detailed in Table 1 below.

Table 1. Advantages and disadvantages of interest rate risk 
management [8–11]

Advantages Disadvantages

Reduction of financial losses: 
minimizes the negative impact 
of rate changes.

High hedging costs: protective 
tools like derivatives require 
significant expenditures.

Predictable returns: helps 
stabilize cash flows.

The complexity of forecasting: 
rate changes depend on 
numerous factors.

Improved financial planning: 
enables more accurate 
planning.

Limited flexibility: fixed rates or 
long-term hedges may become 
disadvantageous if conditions 
change.

Reduced market volatility 
impact: decreases dependence 
on external factors.

Potential missed opportunities: 
organizations may lose the 
benefit of lower rates.

Lower default risk: reduces 
the likelihood of breaching 
obligations.

Dependence on analysis quality: 
effectiveness relies on the 
accuracy of analytical forecasts.

Advantages Disadvantages

Increased investor confidence: 
demonstrates resilience to 
market fluctuations.

Implementation complexity: 
requires specialized knowledge 
and resources.

Risk diversification: spreads 
risks using various instruments.

Regulatory restrictions: potential 
limitations on specific hedging 
tools.

Interest rate risk management relies on proven 
methods and modern technologies. The optimization 
of asset management tools has become a key aspect 
of enhancing portfolio resilience.

Conclusion

The article on interest rate risk management highlights 
the need to develop approaches to ensure financial sta-
bility. Fluctuations in interest rates present challenges 
that require comprehensive solutions.

Data analysis indicates that asset diversification re-
duces the likelihood of losses. This method helps op-
timize portfolio structures by mitigating the impact of 
rate changes on value. The use of derivatives, such as 
interest rate swaps and options, stabilizes capital val-
ue. Artificial intelligence technologies combined with 
machine learning algorithms improve the accuracy of 
interest rate forecasts, adapting strategies to evolving 
economic conditions.

The results emphasize that interest rate risk man-
agement is achieved through the integration of multiple 
approaches. Rational asset allocation, the use of de-
rivatives, and the implementation of analytical technol-
ogies provide a foundation for constructing portfolios 
that maintain stability in volatile conditions.

The practical significance lies in offering analysts 
and asset managers tools to minimize risks. Future de-
velopment prospects focus on creating models for fore-
casting interest rate market changes and enhancing 
investment management methods.

INTEREST RATE RISK MANAGEMENT AND THEIR 
IMPACT ON INVESTMENT PORTFOLIOS. THE IMPACT 
OF INTEREST RATE FLUCTUATIONS ON FINANCIAL 
ASSETS AND HEDGING INSTRUMENTS

Zharmagambetov Yernar

The article is devoted to studying the impact of interest rate fluc-
tuations on financial assets and hedging methods. The main task 
is to develop strategies that can reduce the impact of interest rate 
risks on investment portfolios. The introduction focuses on the im-
portance of the topic since changes in rates affect the stability and 
profitability of financial instruments, which requires the introduction 
of effective management approaches.
The methods considered in the scientific work include the use of 
derivatives, forecasting changes in rates using artificial intelligence 
algorithms, and optimizing the portfolio structure. The practical part 
is related to the analysis of the possibility of their application in bank-
ing and investment activities. This approach allowed us to identify 
specific recommendations for professionals involved in asset man-
agement.
The results show that the use of derivatives to hedge risks, and ad-
justing strategies depending on changes in market conditions reduc-
es possible losses. Forecasting rates using advanced analysis meth-
ods help to adapt investment decisions in an unstable economy.
The conclusions of the scientific work emphasize the need for the in-
troduction of analysis technologies, and the use of modern financial 
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instruments and approaches that increase the efficiency of portfolio 
management. The solutions presented in the article are aimed at 
specialists working in the field of financial management. In the final 
part, the idea is formed that full-fledged interest rate risk manage-
ment is possible taking into account an integrated approach that in-
cludes traditional methods and new technologies.

Keywords: interest rate risks, investment portfolios, hedging, diver-
sification, financial assets, machine learning, forecasting, sustaina-
bility, financial instruments, economic shocks.
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