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В условиях глобальной трансформации и нарастающих экологических, экономических и социаль-

ных вызовов понятия устойчивого развития и корпоративной социальной ответственности (КСО) при-
обрели ключевое значение. Эти концепции стали основополагающими инструментами формирования 
эффективных механизмов взаимодействия бизнеса, общества и государства. Данная статья посвяще-
на на изучение содержания и исторического развития указанных понятий, а также их современного 

Аннотация: в эпоху глобальных вызовов устойчивое развитие и концепция корпоративной социальной 
ответственности (КСО) становятся основополагающими элементами стратегии взаимодействия между 
бизнесом, обществом и государством. Настоящая статья посвящена исследованию исторических эта-
пов формирования и эволюционного пути указанных концепций, охватывая период от издания «Докла-
да Брундтланд» и первичных трактовок КСО середины XX столетия до современных комплексных под-
ходов, интегрирующих принципы устойчивого развития. Анализируются ключевые фазы внедрения 
КСО в практику управления компаниями, характеризующие переход от традиционного паттерна филан-
тропии к стратегическому корпоративному гражданству.  
Ключевые слова: устойчивое развитие, корпоративная социальная ответственность, КСО, стратегия 
бизнеса, социальная политика. 
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Abstract: In the era of global challenges, sustainable development and the concept of corporate social re-
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and the state. This article is devoted to the study of the historical stages of the formation and evolutionary de-
velopment of these concepts, covering the period from the publication of the Brundtland Report and the initial 
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значения. 
Устойчивое развитие — это стабильное социально-экономическое развитие, не разрушающее 

своей природной основы и обеспечивающее непрерывный прогресс общества [1]. 
Экономическая составляющая подразумевает эффективное управление ресурсами и инноваци-

онное развитие, способствующие росту продуктивности и устойчивости экономики без нанесения 
ущерба будущим поколениям. 

Экологическая составляющая сосредоточена на охране природы, минимизации антропогенного 
влияния на экосистемы, поддержании биологического разнообразия и противодействии истощению 
природной среды. 

Социальная сторона заключается в обеспечении социального равенства, доступности образова-
ния и здравоохранения, поддержке культурных традиций и достижении социальной стабильности. 

Ключевыми характеристиками устойчивого развития выступают интеграция, кооперация, предо-
сторожность и адаптация. 

Интеграция предполагает согласование действий на разных уровнях управления и принятия ре-
шений — от локального до глобального уровня. 

Кооперация требует эффективного взаимодействия государства, бизнеса, научного сообщества 
и гражданского общества для успешного решения задач устойчивого развития. 

Принцип предосторожности означает принятие превентивных мер даже при недостаточной опре-
деленности относительно потенциальных рисков и угроз. 

Адаптация и гибкость обеспечивают возможность приспособления к меняющимся внешним услови-
ям путем регулярной оценки достигнутых результатов и оперативного внесения необходимых изменений. 

Для достижения данной концепции Организация Объединенных Наций разработала 17 целей 
устойчивого развития (ЦУР), которые предназначены для достижения до 2030 года.  

Значимым историческим этапом стало опубликование Доклада Комиссии ООН по окружающей 
среде и развитию, известного как «Доклад Брундтланд» (1987 г.). 

В нём впервые была сформулирована современная трактовка устойчивого развития как процес-
са, обеспечивающего удовлетворение потребностей текущего поколения без угрозы интересам буду-
щих поколений. 

Корпоративная социальная ответственность определяется как система обязательств бизнеса пе-
ред обществом, подразумевающая активное включение социально значимых факторов и экологически 
целесообразных инициатив в стратегию функционирования организациих [3].  

В отечественной и зарубежной научной литературе представлено множество подходов к иссле-
дованию эволюции концепции корпоративной социальной ответственности (КСО), различия между ко-
торыми обусловлены выбором критериев периодизации. Наиболее распространённые классификации 
концепции, основанные на целевых установках бизнеса. 

Классический подход (корпоративный эгоизм) является наиболее ярким представителем данной 
концепции является М. Фридмен, утверждавший, что единственной социальной функцией бизнеса яв-
ляется извлечение прибыли в рамках закона. По его мнению, решение социальных проблем — задача 
государства, а выход бизнеса за рамки экономических целей ведёт к подмене функций власти и огра-
ничению предпринимательской свободы. При этом Фридмен допускал, что игнорирование КСО может 
иметь негативные последствия, включая потерю доверия потребителей и ухудшение репутации. 

Корпоративный альтруизм раскрывается в том, что бизнес, как часть социальной системы, дол-
жен участвовать в решении общественных задач. КСО трактовалась как вклад в образование, заня-
тость, охрану окружающей среды и другие сферы, способствующие формированию благоприятной со-
циальной среды, необходимой для устойчивого развития бизнеса. 

Просвещённый эгоизм представляет собой компромисс между двумя вышеописанными. Он рас-
сматривает КСО как форму стратегического социального инвестирования, направленного на укрепле-
ние общественного имиджа, снижение налоговой нагрузки и обеспечение долгосрочной устойчивости 
бизнеса. 

Также существуют промежуточные точки зрения. Так, Д. Ули полагал, что идеи Фридмена не ис-
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ключают общественно значимых целей, если они не противоречат интересам акционеров. Т. Дональд-
сон и Н. Боуи настаивали на соблюдении моральных норм и прав человека в рамках неоклассической 
модели, интерпретируя бизнес как участника общественного договора. 

Анализируя историю возникновения и развития КСО, можно выделить два ключевых периода её 
становления. 

Первый этап — формирование идей (1950–1990-е годы): 
Этот этап характеризуется появлением первых формулировок КСО как морально-этической кате-

гории. Среди наиболее влиятельных фигур и работ выделяются следующие авторские подходы: 
Х. Боумен разработал первоначальное определение КСО в своём труде «Социальные обязанно-

сти бизнесмена» (1953). 
А. Карролл представил многоуровневый подход к определению КСО, выделяя четыре аспекта: 

экономический, юридический, этический и филантропический. 
М. Фридман выразил противоположную точку зрения, полагая, что единственной ответственно-

стью бизнеса должна оставаться прибыльность. 
Кроме того, в рамках первого этапа начали развиваться такие концепции, как: 
Корпоративная социальная восприимчивость - диапазон изменений от реактивной к проактивной: 

реактивная, оборонительная, адаптивная и проактивная [2]. Термин, подчеркивающий важность вос-
приятия и реагирования компаний на общественные ожидания. Это направление было развито такими 
авторами, как К. Дэу в 1960-х годах и сам М. Фридман. 

Корпоративная социальная деятельность — концепция, объединяющая нормативные и реактив-
ные подходы к КСО, представлена работами Ф. Сноу и других исследователей. 

Второй этап — интеграция и распространение идеи (с конца XX века по сегодняшний день): 
На данном этапе сформировалась новая парадигма, согласно которой КСО интегрируется непо-

средственно в систему управления компаниями и служит инструментом стратегического позициониро-
вания фирмы на рынке. Основными представителями второго этапа являются: 

Р. Эдвард Фриман выдвинул теорию заинтересованных сторон подчеркивая важность учёта мне-
ний всех групп, взаимодействующих с организацией. 

Дж. Элкингтон предложил концепцию тройственной отчетности, подчёркивающую равнозначи-
мость экономических, социальных и экологических аспектов эффективности деятельности предприя-
тия. 

Современные разработки связаны с работой М. Портера и М. Крамера, предложивших концеп-
цию создания общей стоимости, объединяющую конкурентоспособность бизнеса и социальную пользу. 

Процесс эволюции корпоративной социальной ответственности (КСО) представляет собой по-
следовательное развитие подходов компаний к взаимодействию с обществом, отражающее постепен-
ный переход от изолированных актов благотворительности к комплексному включению социально зна-
чимых инициатив в общую стратегию ведения бизнеса. Этот процесс можно структурировать в виде 
трех стадий развития. 

Первая стадия соответствует традиционному филантропическому подходу, отличающемуся от-
сутствием систематического планирования и ориентации на удовлетворение краткосрочных потребно-
стей определенных групп населения. Проекты на данной стадии характеризуются нерегулярностью и 
отсутствием четкой связи с основными целями и ценностями предприятия. Управленческие решения 
принимаются преимущественно административными структурами и руководствуются субъективными 
предпочтениями топ-менеджеров. Финансовое участие ограничено разовыми взносами либо матери-
альным обеспечением, а эффективность инициатив оценивается слабо, что ведет к низкой степени 
устойчивости проводимой политики. 

Вторая стадия знаменует появление стратегии целенаправленной филантропической активно-
сти, где компания постепенно интегрирует социальную ответственность в структуру своей управленче-
ской модели. Здесь проявляется осознанность выгод долгосрочного характера, связанных с позитив-
ным восприятием бренда среди потребителей и акционеров. Инициативы становятся реакционными, 
формируясь в ответ на требования внешних субъектов — общественности, государственных институ-
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тов или конкурентов. Тем не менее, реализация программ остается зависимой от наличия финансовых 
ресурсов и часто сталкивается с ограниченностью масштабирования и устойчивого воздействия. 

Заключительная третья стадия связана с внедрением концепции корпоративного гражданства, 
согласно которой социальная активность превращается в неотъемлемый элемент общей стратегии 
фирмы. Этап предполагает создание комплексной структуры управления социальными проектами, во-
влекающей различные подразделения компании и заинтересованные группы извне. Основные усилия 
направляются на обеспечение устойчивого развития инициатив путем активного привлечения внутрен-
них и внешних ресурсов, формализации процессов оценки эффективности и тесной координации уси-
лий всех участников реализации программы.  

Концепции устойчивого развития и корпоративной социальной ответственности продемонстриро-
вали значительную динамику своего развития от теоретических положений к практике. Становление 
КСО прошло долгий путь от абстрактных моральных норм до признанных инструментов управления 
рисками и повышения конкурентоспособности предприятий. Обе концепции становятся важнейшими 
ориентирами для лидеров рынка, формируя новый вектор устойчивого экономического роста и благо-
получия общества в целом. 
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В реалиях рыночной системы хозяйствования аграрные кооперативы получают новые перспек-

тивы для развития. Рыночная среда стимулирует объединение и концентрацию как отдельных компа-
ний, так и различных экономических активов. Поддержка и расширение масштабов сельскохозяйствен-
ной кооперации существенно важны для стабильного экономического подъема и прогресса агропро-
мышленного сектора, а также для обеспечения достойного уровня жизни сельского населения. Обшир-
ный мировой опыт кооперативного движения демонстрирует эффективность и значительные преиму-
щества кооперативной формы организации бизнеса, подчеркивая ее важную роль в формировании, 
развитии и укреплении аграрной экономики. Воздействие рыночных сил активизирует эволюцию коопе-
ративов в сельском хозяйстве, поддерживая процессы интеграции и укрупнения хозяйствующих субъ-
ектов. Укрепление сельскохозяйственной кооперации является ключевым элементом для оздоровле-
ния экономики и улучшения благосостояния в сельской местности.  

В соответствии с российским законодательством "О сельскохозяйственной кооперации", сельско-
хозяйственные кооперативы, в зависимости от целей и основного направления их деятельности, де-
лятся на две главные категории: производственные и потребительские. 

Производственные кооперативы в сельском хозяйстве – это коммерческие структуры, нацелен-
ные на увеличение прибыльности для своих членов. В свою очередь, потребительские кооперативы – 

Аннотация: В текущей экономической ситуации, характеризующейся развитием сельского хозяйства, 
сельскохозяйственные потребительские кооперативы становятся важным инструментом для укрепле-
ния конкурентных позиций небольших и средних фермерских хозяйств. Данная статья посвящена ана-
лизу теоретических основ экономической результативности, с акцентом на ключевые факторы, влияю-
щие на их процветание и содействие развитию сельских районов. 
Ключевые слова: рыночная экономика, сельскохозяйственные кооперативы, конкурентоспособность, 
сельское хозяйство. 
 

THEORETICAL ASPECTS OF THE ECONOMIC EFFICIENCY OF AGRICULTURAL CONSUMER 
COOPERATIVES 

 
Gosteva Olga Gennadievna 

 
Abstract: In the current economic situation characterized by the development of agriculture, agricultural con-
sumer cooperatives are becoming an important tool for strengthening the competitive positions of small and 
medium-sized farms. This article is devoted to the analysis of the theoretical foundations of economic perfor-
mance, with an emphasis on the key factors influencing their prosperity and promoting rural development. 
Keywords: market economy, agricultural cooperatives, competitiveness, agriculture. 
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это некоммерческие объединения, чья главная задача – удовлетворение разнообразных потребностей 
и нужд своих участников. Оба типа кооперативов, как производственные, так и потребительские, клас-
сифицируются по видам в зависимости от реализуемых ими функций. Производственным сельскохо-
зяйственным кооперативом считается объединение, созданное гражданами для совместной деятель-
ности, включая производство, переработку и реализацию сельхозпродукции. Кроме того, кооператив 
может заниматься иной разрешенной деятельностью, основанной на личном трудовом участии его 
членов [1]. 

Аграрные потребительские кооперативы играют важную роль в усилении конкурентных позиций 
небольших сельскохозяйственных предприятий. Они помогают увеличить прибыльность, минуя пере-
купщиков и стимулируя рост товарного производства, особенно среди личных подсобных хозяйств. 

Для возрождения российского сельского хозяйства необходимы специальные меры поддержки, 
включая создание кооперативных структур и разработку эффективного организационно-экономического 
механизма для их деятельности. Это позволит повысить устойчивость и эффективность аграрного сек-
тора. 

В целях оптимизации деятельности сельскохозяйственных потребительских кооперативов и ор-
ганизаций потребительской кооперации в России в областях закупки, обработки и реализации аграрной 
продукции, предлагается следующее: региональным аграрным ведомствам следует активнее исполь-
зовать практику заключения хозяйственных договоров на проведение научно-исследовательских работ 
по кооперативной проблематике с участием кооперативных, аграрных высших учебных заведений и 
научно-исследовательских институтов. 

Необходимо разработать законодательные акты, обеспечивающие малым предприятиям агро-
промышленного комплекса гарантии и поручительства, финансируемые из региональных гарантийных 
и залоговых фондов. 

Сельскохозяйственным потребительским кооперативам следует предоставить налоговые льготы 
по региональным и местным налогам. 

В отношении сельхозпроизводителей, реализующих свою продукцию через систему потребко-
операции, необходимо применять упрощенный порядок ведения торговли [2]. 

Продуктивность аграрного сектора является ключевым показателем качества сельскохозяй-
ственной экономики, отражающим уровень технической оснащенности и квалификации рабочей силы. 
Она представляет собой соотношение между результатами деятельности (выпущенная продукция, 
оказанные услуги) и затраченными ресурсами, включая трудовые и производственные издержки. 

По мнению экспертов в области сельского хозяйства, эффективность отражает производствен-
ные отношения, проявляющиеся через экономические интересы участников, которые определяют цели 
и задачи деятельности. Эффективность сельского хозяйства характеризует степень достижения целей, 
стоящих перед отраслью. Такое определение охватывает систему экономических интересов, в том 
числе общенациональные (обеспечение потребительского рынка сельскохозяйственным сырьем и 
продовольствием) и коллективные/индивидуальные (воспроизводство населения, окружающей среды, 
производственного потенциала и т.д.). 

Аграрное производство представляет собой сложную систему, включающую функциональные и 
организационные подсистемы. В функциональной структуре выделяют технологическую, экономиче-
скую и социальную подсистемы. Соответственно, выделяются технологическая (производственно-
технологическая), экономическая (производственно-экономическая) и социальная эффективность. Ор-
ганизационная подсистема состоит из организационно-производственных структур, организаций и 
субъектов хозяйствования, что позволяет различать эффективность различных структур, включая кре-
стьянские (фермерские) хозяйства. 

Развитие научно-технического прогресса и углубление разделения труда приводят к усложнению 
теоретических определений эффективности, дифференциации понятий и возникновению новых кате-
горий. В сельском хозяйстве особое внимание уделяется производственно-технологической (технико-
технологической), социальной, производственно-экономической, экономической, социальной и экологи-
ческой эффективности [3].  
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Потребительским кооперативам совместно с местными администрациями муниципальных райо-
нов рекомендуется инициировать создание сельскохозяйственных кооперативных рынков. 

В рамках рыночной экономики с социальной направленностью особое место занимает социаль-
но-экономическая результативность, служащая ключевым показателем оценки степени социально-
экономического прогресса. Многочисленные исследования показывают, что этот вид результативности 
берет начало в производственно-экономической эффективности и отражает не только результатив-
ность деятельности компании, но и уровень развития социальной сферы, продуктивности и стимулиро-
вания трудовой деятельности. В современных реалиях эта категория может служить обобщающим кри-
терием результативности, который на основе системы показателей позволяет учитывать при оценке 
как экономические, так и социальные итоги деятельности экономического субъекта. 

Формирование рекомендаций, нацеленных на оптимизацию деятельности сельскохозяйственных 
производственных кооперативов в условиях трансформации экономики и интеграции аграрной отрасли 
в рыночную систему, требует предварительной всесторонней оценки специфики их работы, а также 
установления критериев и индикаторов, отражающих уровень эффективности. 

Реализация задачи стабилизации и расширения объемов производства в агропромышленном 
комплексе не представляется возможной без повышения результативности использования имеющего-
ся производственного потенциала. В этой связи актуальна разработка методологии стоимостной оцен-
ки производственных ресурсов сельскохозяйственных организаций как элемента совокупного капитала. 
Данная методология позволит сопоставить оценки земельных ресурсов, основных фондов, оборотных 
средств и трудовых ресурсов в контексте рыночной конъюнктуры [2]. 
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Необходимым условием увеличения объема выпуска продукции на предприятиях промышленно-

сти выступает повышение производительности труда. Актуальность разработки решений, связанных с 
использованием новых методов в управлении персоналом, обусловлена тем, что текущие показатели 
производительности труда на российских предприятиях имеют значительно ниже значения, чем в стра-

Аннотация: работа посвящена обзору методов, которые используются в целях повышения производи-
тельности труда персонала на предприятиях промышленности российской экономики, позволяя прово-
дить оптимизацию производственных процессов. Важность исследования обусловлена тем, что от про-
изводительности труда зависит эффективность производственных процессов, определяющих финан-
совые результаты промышленных компаний.  
Ключевые слова: производительность труда, повышение производительности труда, предприятия 
промышленности, методы производительности труда, производственные процессы. 
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Abstract: the work is devoted to the review of methods that are used to improve the productivity of personnel 
at industrial enterprises of the Russian economy, allowing for the optimization of production processes. The 
importance of the study is due to the fact that the efficiency of production processes that determine the finan-
cial results of industrial companies depends on labor productivity.  
Keywords: labor productivity, increasing labor productivity, industrial enterprises, labor productivity methods, 
production processes. 
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нах, лидирующих по показателю доли мирового рынка. 
Целью исследования является анализ методов, которые используются в целях повышения про-

изводительности труда персонала на предприятиях промышленности России. 
Для достижения поставленной цели необходимо решение следующих задач: 

 рассмотреть значение «производительности труда» персонала; 

 проанализировать влияние цифровизации на повышение производительности труда; 

 определить методы повышения производительности труда персонала, связанные с оптими-
зацией производственных процессов. 

Понятие производительность труда подразумевает под собой соотношение объема производ-
ства продукции к затраченному времени. Его уровень определяет то, насколько нужно сокращать за-
траты единицы рабочего времени, чтобы произвести одну единицу товара. В целях обеспечения роста 
экономической эффективности основной деятельности промышленного предприятия важно повышать 
производительность труда, поскольку рост данного показателя отражает улучшение всех финансовых 
результатов [2, с. 196-199; 3, с. 66-69]. 

Поскольку в современной практике российского бизнеса предприятий промышленности актуаль-
ным трендом является цифровизация, многие решения по повышению производительности труда пер-
сонала связаны с использованием инновационных технологий [4, с. 376-384]. 

Определяя наиболее актуальные технологии, которые используются в практике российских 
предприятий, необходимо отметить, что в 2024 г. на первом месте остаются облачные сервисы, кото-
рыми пользуются 26,7% компаний, тогда как в 2023 г. данный показатель составлял 28,9%. 

При этом промышленные автоматизированные системы и роботы используются лишь 2,7% ком-
паний. Однако эти данные не привязаны к отдельным отраслям российской экономики. Данные по 
предприятиям промышленности составляет 18,3%. Также для них актуальными являются RFID-
технологии, которые используются в 18,6% промышленных компаниях [1, с. 120]. 

Вместе с тем для повышения производительности труда и объема выпуска продукции на пред-
приятиях промышленности важны и меры, позволяющие совершенствовать систему стимулирования 
рабочего персонала через нематериальную форму мотивации. К рекомендуемым методам можно от-
нести [5, с. 1-9]: 

1) разработку в организации программы корпоративного фитнеса для сотрудников, в которую 
включаются: предоставление сотрудникам доступа к тренажерному залу; организация групповых заня-
тий; организация корпоративной команды в выбранной спортивной дисциплине; 

2) организация регулярных медицинских осмотров за счет предприятия, куда относятся: предо-
ставление сотрудникам возможности проходить ежегодные медицинские обследования, включающие в 
себя анализы, консультации врачей и диагностические процедуры; мониторинг состояния здоровья 
сотрудников и своевременное выявление проблем. 

3) проведение профессиональных тренингов по управлению организационным стрессом, кото-
рые состоят из: организации обучающих сессий по методам релаксации, медитации и управлению 
эмоциями; привлечения профессиональных тренеров и психологов для проведения тренингов. 

Обеспечение надлежащих условий труда и организация эффективной системы нематериальной 
мотивации формируют высокий уровень вовлеченности сотрудников. Это позволяет заниматься их 
профессиональным развитием и обучением, что автоматически повышает кадровый потенциал в орга-
низации. В результате, обеспечиваются условия для повышения производительности труда. 

Также необходимы методы, которые способны обеспечить повышение эффективности и произ-
водительности труда рабочего персонала через оптимизацию производственных процессов. 

Наиболее традиционным подходом к оптимизации производственных процессов на предприяти-
ях промышленности является использование методов бережливого производства. В основе концепции, 
лежат соответствующие философия, ценности и принципы. Философия бережливого производства 
подразумевает высокую степень самоорганизации, управление на основе корпоративной культуры и 
акцент на ценностях, созданных, поддерживаемых и развиваемых предприятием. 

Методы бережливого производства могут существенно изменить организацию, изменив суще-
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ствующие способы ведения дел. Благодаря данной концепции обеспечивается оптимизация затрат, 
включая человеческих ресурсов, что совпадает с параллельным ростом производительности труда. 

В современной практике многие предприятия уже осуществляют управление с учетом принципов 
философии данной концепции, однако остаются те организации, которые продолжают игнорировать 
эффективные решения бережливого производства. В рамках лин-технологий на промышленных пред-
приятиях интегрируются следующие цели, достижение которых обеспечивает повышение эффективно-
сти производственной деятельности [6, с. 63-68]: 

1) сокращение брака и потери товарно-материальных ценностей, используемых в основной 
деятельности; 

2) рациональная организация труда и рабочих мест, где экономно используется трудовое вре-
мя сотрудников для полного решения ними своих задач; 

3) оптимизация финансовых расходов бизнеса через снижение себестоимости. 
Еще одним подходом к оптимизации производственных процессов на предприятиях промышлен-

ности является использование инструментов контроллинга. Под «контроллингом» необходимо подра-
зумевать отдельную функцию системы менеджмента, где происходит проверка эффективности произ-
водственных процессов, управления финансами, товарно-материальными ценностями, основными 
фондами и достоверности финансовой отчетности. 

Внутренний аудит в рамках контроллинга, выступающий фундаментом данной системы управле-
ния, проводится в отношении ко всем видам ресурсов предприятий промышленности. Может проводит-
ся кадровый контроль, интеллектуальный контроль и информационный контроль. Однако в рамках оп-
тимизации производственных процессов важнее будет технологический контроль и контроль за каче-
ством [7, с. 101-110]. 

Еще одним подходом к оптимизации производственных процессов на предприятиях промышлен-
ности в целях повышения производительности труда персонала является применение цифровых двой-
ников, под которыми подразумевается виртуальная модель физического объекта. Возможность ис-
пользования подобной технологии позволяет оцифровать все процессы, происходящие, к примеру, с 
объектами основных средств – оборудованием, инструментами, устройствами и т.д. Цифровому моде-
лированию в качестве двойников поддаются целые заводы и цеха, что позволяет на этапе планирова-
ния определить возможности и результаты производственной деятельности. 

Их преимуществами в промышленном производстве являются следующие практические аспекты 
[8, с. 62-68]: 

 происходит повышение производительности оборудования и других объектов производства, 
поскольку высокоинтеллектуальные технологии через анализ в режиме реального времени, предо-
ставляют важную информацию, которая может использоваться для принятия решений по совершен-
ствованию производственных процессов на предприятии; 

 предоставляется возможность точного прогнозирования производственного процесса, по-
скольку визуализация оборудования может обнаружить возможные проблемы заранее; 

 сокращается время производства продукции, поскольку технологии позволяют еще до нача-
ла производственного цикла провести все расчеты, получить ответы на важные вопросы, и внести из-
менения, после принятия которых обеспечивается повышение эффективности работы. 

В результате, на рис. 1 отобразим все рассмотренные методы повышения производительности 
труда персонала предприятий российской промышленности при оптимизации производственных про-
цессов.  

Таким образом, реализация предложенных мероприятий позволит предприятию промышленно-
сти повысить производительность труда, улучшить экономические показатели деятельности предприя-
тия и повысить ее конкурентоспособность на рынке. Предприятие должно сосредоточиться на удержа-
нии квалифицированных специалистов, оптимизации бизнес-процессов и инвестициях в инновации для 
достижения устойчивого роста и развития. Важно внедрять инновации в трудовой деятельности персо-
нала и развивать нематериальную систему мотивации для улучшения вовлеченности людей в решение 
задач. 
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Рис. 1. Методы повышения производительности труда персонала 
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Современные глобальные логистические системы функционируют в условиях постоянных внеш-

них изменений, среди которых ключевую роль играют геополитические факторы. Угрозы и нестабиль-
ность, возникающие вследствие международных конфликтов, санкционной политики, изменения внеш-
неэкономических режимов и нарушений международного транспортного сообщения, оказывают значи-
тельное влияние на структуру, стоимость и надёжность логистических процессов [1, c. 87]. Эти обстоя-
тельства требуют пересмотра традиционных подходов к управлению цепями поставок и выдвигают на 
первый план задачи оптимизации логистических затрат как критического элемента обеспечения устой-
чивости бизнеса. 

Оптимизация логистических затрат в условиях геополитической нестабильности представляет 
собой многоуровневый и междисциплинарный процесс, охватывающий стратегические, операционные 

Аннотация: В статье рассматриваются особенности оптимизации логистических затрат в условиях не-
стабильной геополитической обстановки. Исследование основано на методах системного анализа и 
факторного моделирования. Выявлены ключевые направления снижения логистических расходов, 
включая цифровизацию, диверсификацию маршрутов и локализацию цепей поставок. Результаты мо-
гут быть применимы в энергетическом и промышленном секторах. Сделаны выводы о необходимости 
адаптивных логистических стратегий в условиях внешней неопределённости. 
Ключевые слова: логистика, геополитика, оптимизация затрат, цепи поставок, управление рисками. 
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The results can be applied in the energy and industrial sectors. Conclusions are drawn about the need for 
adaptive logistics strategies in conditions of external uncertainty. 
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и технологические аспекты управления цепями поставок. Этот процесс требует комплексного учёта как 
внутренних факторов — таких как структура логистических потоков, уровень цифровой зрелости, сте-
пень централизации управления, логистика снабжения и распределения, — так и внешних условий, 
включая валютные колебания, политико-правовую среду, санкционные ограничения и доступность 
международных маршрутов [2, c. 68]. В отличие от стандартных подходов к снижению затрат, в данной 
ситуации ключевой задачей становится достижение устойчивого баланса между экономической эффек-
тивностью, надёжностью поставок и способностью логистической системы быстро адаптироваться к 
изменениям внешней среды. Нарушение этого баланса может привести либо к чрезмерному росту опе-
рационных расходов, либо к сбоям в снабжении и потере управляемости логистической сетью [3, c. 15]. 

Наиболее уязвимыми элементами логистической инфраструктуры в таких условиях являются 
международные транспортные маршруты, подвергающиеся ограничениям или блокировке; внешние 
складские мощности, зависимые от доступа к трансграничным сервисам; критически важные каналы 
поставок сырья, полуфабрикатов и готовой продукции; а также зависимость от поставщиков и логисти-
ческих подрядчиков, находящихся в нестабильных, санкционных или геополитически враждебных 
юрисдикциях [4, c. 30]. Эти элементы выступают потенциальными точками отказа всей логистической 
цепи, и именно на них необходимо сосредоточить усилия по реструктуризации, диверсификации и ло-
кализации. Кроме того, геополитическая нестабильность обостряет необходимость стратегической диа-
гностики логистических рисков и прогнозной оценки воздействия внешнеполитических факторов на ло-
гистические сценарии предприятия [5, c. 140]. 

Методологической основой настоящего исследования является системный анализ, позволяющий 
выявить и структурировать основные факторы, влияющие на логистические издержки в условиях 
внешнеполитической нестабильности. В рамках аналитического этапа также использовано факторное 
моделирование, направленное на количественную оценку вклада отдельных логистических компонен-
тов в общую стоимость логистики [6, c. 71]. 

Основными факторами роста логистических затрат в условиях геополитической нестабильности 
выступают удлинение логистических плеч из-за ограничений на транзит, необходимость использования 
альтернативных маршрутов, рост стоимости фрахта, страхования грузов и таможенного оформления 
[7, c. 45]. Дополнительно возникает необходимость формирования буферных запасов, что приводит к 
росту складских расходов и требует перераспределения оборотного капитала. Возникают также инсти-
туциональные барьеры, связанные с ограничением доступа к иностранным цифровым сервисам, логи-
стическим платформам и специализированным программным решениям. 

Результаты анализа показывают, что эффективная оптимизация затрат возможна на основе трёх 
ключевых направлений: диверсификации логистических маршрутов и поставщиков, локализации логи-
стических процессов и внедрения цифровых технологий. Диверсификация поставок и маршрутов 
направлена на снижение зависимости от ограниченного числа поставщиков или каналов. Это позволя-
ет создать более устойчивую логистическую структуру и минимизировать вероятность полной останов-
ки поставок в случае введения внешних ограничений [8, c. 39]. В рамках локализации предполагается 
перенос ключевых логистических функций и инфраструктуры в дружественные или внутренние терри-
тории, что позволяет сократить валютные риски, упростить контроль и снизить административные из-
держки. В свою очередь, внедрение цифровых решений — таких как системы управления логистикой 
(SCM), аналитика больших данных, платформы предиктивного планирования и мониторинга — обеспе-
чивает повышение прозрачности процессов, сокращение простоев, оптимизацию загрузки транспорт-
ных средств и снижение потерь при складировании [9, c. 127]. 

Дополнительно важным элементом стратегического подхода к оптимизации логистических рас-
ходов является развитие партнёрских сетей и механизмов долгосрочного взаимодействия с поставщи-
ками и логистическими операторами. Заключение рамочных соглашений с фиксированными тарифами, 
совместное планирование поставок и интеграция информационных систем позволяют сократить тран-
закционные издержки и повысить согласованность действий участников цепи поставок. В условиях не-
стабильности особенно эффективными становятся гибридные логистические модели, сочетающие 
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элементы аутсорсинга и инсорсинга, что позволяет компаниям адаптировать логистическую стратегию 
в зависимости от текущей конъюнктуры. 

Применение вышеуказанных подходов демонстрирует положительные результаты в различных 
отраслях, в особенности — в нефтегазовой и добывающей промышленности, где высокая зависимость 
от международных логистических маршрутов делает компании особенно уязвимыми к внешнеполити-
ческим рискам. Так, по оценкам отраслевых экспертов, внедрение цифровых решений и локализация 
цепей поставок позволяет достичь сокращения логистических расходов на 8–15% в течение года без 
потери качества логистического обслуживания [10, c. 121]. Одновременно наблюдается повышение 
устойчивости бизнеса к внешним шокам и ускорение реакции на изменения во внешней среде. 

В условиях геополитической нестабильности задачи управления логистическими затратами при-
обретают приоритетный характер как с точки зрения стратегического планирования, так и в рамках те-
кущего операционного управления. Влияние внешнеполитических факторов, таких как санкционные 
ограничения, торговые барьеры, нарушение привычных международных маршрутов и колебания ва-
лютных курсов, непосредственно трансформирует логистическую архитектуру предприятий, снижая 
предсказуемость поставок и увеличивая совокупную стоимость логистических операций. В этих услови-
ях нарушается привычный ритм грузооборота, сокращается доступ к оптимизированным транзитным 
коридорам, и возрастает необходимость использования обходных или менее эффективных маршрутов, 
что, в свою очередь, ведёт к росту транспортных издержек, увеличению времени доставки и усложне-
нию координации поставок. 

Кроме того, в условиях нестабильной международной обстановки предприятия сталкиваются с 
повышенными требованиями к страхованию грузов, нестабильными тарифами на логистические услу-
ги, а также с ограничениями доступа к зарубежной инфраструктуре, включая порты, складские терми-
налы, логистические IT-платформы и услуги транснациональных операторов. Возникает необходи-
мость в быстром поиске альтернативных логистических решений, что нередко сопряжено с дополни-
тельными инвестициями в развитие собственной инфраструктуры, а также с переходом к многоуровне-
вому планированию поставок с учётом наихудших сценариев. Как показал анализ, значительную часть 
логистических затрат формируют именно те факторы, которые находятся вне непосредственного кон-
троля компании: удлинение маршрутов, изменение таможенных и тарифных режимов, рост цен на 
услуги международных перевозок, а также необходимость модернизации логистической инфраструкту-
ры и адаптации ИТ-систем к новым условиям. Всё это повышает уровень неопределённости и требует 
от компаний перехода к более гибким, адаптивным и цифрово ориентированным формам логистиче-
ского управления. 

Снижение логистических издержек в этих условиях достигается не за счёт прямого сокращения 
операций, а посредством системного пересмотра архитектуры цепей поставок. Эффективными мерами 
являются диверсификация маршрутов и поставщиков, географическая локализация ключевых логисти-
ческих узлов, а также внедрение цифровых технологий, обеспечивающих высокий уровень прозрачно-
сти и управляемости. В равной степени важным фактором является формирование устойчивых парт-
нёрских связей и гибких контрактных механизмов, что позволяет компенсировать нестабильность 
внешней среды за счёт внутренней согласованности логистической сети. 

Именно комбинация технологических, организационных и стратегических решений обеспечивает 
возможность не только адаптации к неблагоприятным условиям, но и формирования логистических 
преимуществ, способных укрепить позиции компании в долгосрочной перспективе. В промышленном и 
энергетическом секторах, где логистика играет критически важную роль, подобный подход позволяет 
сохранить эффективность и надёжность снабжения даже при наличии серьёзных внешних ограниче-
ний. 
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Нефтегазовая отрасль Российской Федерации представляет собой одну из наиболее капитало-

емких и технологически сложных сфер национальной экономики, играющую стратегическую роль в 
формировании макроэкономических показателей, поддержании энергетической безопасности государ-
ства и обеспечении экспортной выручки [1, c. 759]. На протяжении последних десятилетий сектор ста-
бильно генерирует значительный вклад в валовой внутренний продукт и государственный бюджет, что 
делает его системообразующим элементом социально-экономического развития страны. Однако в 

Аннотация: В статье рассматривается цифровизация логистических процессов в нефтегазовой отрас-
ли как инструмент повышения эффективности поставок. Целью работы является выявление ключевых 
цифровых решений и оценка их влияния на логистику. Использованы методы системного и сравни-
тельного анализа. Установлено, что применение цифровых технологий способствует снижению издер-
жек, сокращению времени поставки и повышению прозрачности операций. Результаты могут быть при-
менены при разработке стратегий цифровой трансформации логистики в энергетическом секторе. 
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условиях радикальных изменений внешнеэкономической конъюнктуры, усиления санкционного давле-
ния, обострения конкуренции на глобальных рынках энергоресурсов и необходимости реализации 
принципов устойчивого развития, эффективность функционирования предприятий нефтегазового ком-
плекса всё в большей степени определяется качеством организации логистических процессов и степе-
нью их адаптированности к новым технологическим и рыночным вызовам [2, c. 200]. 

В настоящее время логистика в нефтегазовой отрасли выходит за рамки вспомогательной функ-
ции и трансформируется в ключевое направление обеспечения операционной эффективности. Слож-
ность логистических цепей, обусловленная масштабами территориальной распределённости произ-
водственных объектов, множественностью участников поставок, разнообразием транспортных маршру-
тов и необходимостью соблюдения жёстких нормативов безопасности, требует от компаний высокой 
степени управляемости, точности и оперативности принятия решений [3, c. 185]. На этом фоне возрас-
тает значимость интеграции процессов снабжения, транспортировки, складирования и сбыта в единое 
управляемое информационное пространство. Наряду с этим, отрасль сталкивается с необходимостью 
сокращения логистических издержек, оптимизации маршрутов и повышения прозрачности поставок на 
фоне усложняющейся международной логистической инфраструктуры и нарушений глобальных цепо-
чек поставок, вызванных геополитическими и пандемическими факторами [4, c. 223]. 

Повышение точности, скорости и прозрачности логистических операций в нефтегазовом секторе 
становится важнейшим условием не только для обеспечения надёжности поставок, но и для сохране-
ния конкурентных преимуществ предприятий как на внутреннем, так и на внешнем рынках. Управление 
логистикой приобретает стратегический характер, что требует пересмотра традиционных подходов и 
перехода к более гибким, адаптивным и наукоёмким моделям управления цепями поставок [5, c. 815]. В 
этих условиях цифровизация логистических процессов рассматривается как приоритетное направление 
трансформации отрасли, обеспечивающее устойчивость и эффективность логистической инфраструк-
туры на новом уровне технологического развития. 

Цифровизация в данном контексте подразумевает не просто автоматизацию отдельных опера-
ций, а коренное преобразование логистических систем на базе внедрения интегрированных цифровых 
платформ, использования технологий интернета вещей, аналитики больших данных, искусственного 
интеллекта и машинного обучения [6, c. 121]. Эти инструменты позволяют в режиме реального времени 
отслеживать параметры поставок, прогнозировать изменения спроса, управлять запасами и активами, 
а также осуществлять интеллектуальное планирование маршрутов и ресурсов. Более того, цифровиза-
ция способствует повышению согласованности действий между всеми участниками логистической цепи 
— от добывающих подразделений до конечных потребителей, включая транспортные и складские зве-
нья. Таким образом, цифровая трансформация логистики в нефтегазовом секторе формирует новые 
стандарты операционного управления, ориентированные на достижение комплексных целей: снижение 
издержек, повышение производительности, минимизация логистических рисков и повышение адаптив-
ности к внешним шокам [7, c. 193]. 

В условиях ограниченного доступа к западным технологиям и логистическим сервисам, внутрен-
нее развитие цифровых решений приобретает критическое значение для обеспечения независимости и 
устойчивости отрасли. Формирование национальных цифровых платформ, развитие отечественного 
программного обеспечения и внедрение единых стандартов логистической отчётности становятся не-
обходимыми мерами по укреплению технологического суверенитета. Одновременно с этим, цифрови-
зация открывает широкие возможности для создания новых бизнес-моделей, основанных на сквозной 
аналитике, интеллектуальном управлении потоками и предиктивных механизмах принятия решений [8, 
c. 32]. Всё это позволяет не только адаптировать логистику нефтегазовых предприятий к новым реали-
ям, но и формировать долгосрочные конкурентные преимущества в условиях трансформации глобаль-
ной энергетики. 

На текущем этапе цифровая трансформация логистических операций в нефтегазовом секторе 
включает в себя внедрение автоматизированных систем управления, технологий интернета вещей 
(IoT), искусственного интеллекта (AI), блокчейна, а также использование аналитики больших данных 
(Big Data). Комплексное применение данных решений способствует более точному планированию 
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маршрутов, управлению запасами, оптимизации складской логистики и обеспечению контроля на всех 
этапах транспортировки продукции. При этом уровень цифровизации предприятий в отрасли остаётся 
неравномерным, что обусловлено как различиями в стратегиях компаний, так и техническими ограни-
чениями их логистической инфраструктуры [9, c. 189]. 

Наиболее активно цифровизация реализуется в следующих направлениях: 
1. Автоматизация складской и транспортной логистики с применением ERP и TMS-систем, поз-

воляющих отслеживать грузы в реальном времени и прогнозировать поставки; 
2. Внедрение цифровых двойников логистических процессов для моделирования сценариев в 

условиях неопределённости; 
3. Использование машинного обучения для оптимизации маршрутов и управления производ-

ственными запасами; 
4. Применение сенсорных технологий и RFID-меток на всех этапах перемещения грузов; 
5. Интеграция цифровых платформ с партнёрами и подрядчиками в рамках единого логистиче-

ского пространства. 
Особое значение приобретает формирование цифровых логистических экосистем, включающих 

нефтегазовые компании, транспортных операторов, поставщиков услуг и государственные органы. Та-
кие системы позволяют синхронизировать данные между участниками цепей поставок, обеспечивая 
своевременное принятие решений на основе достоверной и актуальной информации. В результате по-
вышается точность планирования, сокращается количество логистических ошибок, оптимизируются 
маршруты и снижаются транзакционные издержки. 

Несмотря на положительную динамику, процесс цифровизации сопровождается рядом систем-
ных проблем. Среди ключевых препятствий можно выделить: 

1. Высокую стоимость цифровых решений, особенно в условиях инфляции и нестабильного 
курса валют; 

2. Фрагментарность IT-инфраструктуры, унаследованной от различных этапов модернизации 
предприятий; 

3. Недостаточную подготовленность персонала к работе с цифровыми системами и дефицит 
специализированных кадров в регионах; 

4. Риски киберугроз, возникающих при цифровизации критически важных процессов. 
Для преодоления указанных барьеров требуется системная работа в нескольких направлениях: 

модернизация ИТ-инфраструктуры предприятий, развитие программ корпоративного обучения, внед-
рение стандартов цифровой безопасности и создание нормативной базы, регулирующей взаимодей-
ствие участников логистических платформ. Также необходимо расширение государственного участия в 
цифровой трансформации логистики через меры поддержки НИОКР, софинансирование инфраструк-
турных проектов и создание отраслевых центров компетенций [10, c. 514]. 

Цифровизация логистических процессов в нефтегазовой отрасли имеет выраженный мультипли-
кативный эффект. Сокращение логистических затрат положительно сказывается на себестоимости 
продукции, улучшает экспортные показатели и стимулирует инвестиции в технологические обновления. 
Кроме того, цифровая логистика позволяет более гибко реагировать на внешние вызовы, обеспечивая 
устойчивость всей производственно-сбытовой цепочки, что особенно важно для компаний с разветв-
лённой географией поставок, таких как ПАО «НОВАТЭК», «Газпром нефть» и «Роснефть». 

Цифровизация логистических процессов оказывает комплексное воздействие на производствен-
ные и управленческие механизмы предприятий, способствуя повышению прозрачности операций, уси-
лению контроля на всех этапах поставок и росту адаптивности к внешним и внутренним вызовам. Инте-
грация цифровых решений позволяет не только оптимизировать существующие логистические цепоч-
ки, но и формировать принципиально новые модели взаимодействия с поставщиками, подрядчиками и 
транспортными операторами на базе единого информационного пространства. 

Рост доли компаний, внедряющих цифровые инструменты в логистику, указывает на усиление 
отраслевой тенденции к переходу от фрагментарного подхода к системной цифровой трансформации. 
Формируется новая логистическая парадигма, в рамках которой информационные технологии стано-
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вятся не вспомогательным, а стратегическим ресурсом. Это особенно актуально для предприятий с 
высоким уровнем распределённости поставок и территориальной удалённостью производственных 
объектов, характерной для нефтегазового сектора. 

Дальнейшее развитие цифровизации требует комплексной институциональной и технологиче-
ской поддержки. Необходимо обеспечить согласованное развитие нормативной базы, стимулирование 
инвестиций в цифровую инфраструктуру, развитие кадрового потенциала, а также интеграцию передо-
вых решений в стратегическое планирование. Повышение цифровой зрелости логистики позволяет 
нефтегазовым компаниям достигать устойчивого роста, эффективно использовать ресурсы и повышать 
управляемость логистических операций в условиях многовекторной экономической нестабильности. 
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На сегодняшний день экономическая среда развивается ускоренными темпами в условиях ры-

ночной экономики и глобализации экономических процессов в мировых масштабах. Цифровизация эко-
номики достигла глобальных масштабов, что в нынешних реалиях затрагивает бизнес прямо и косвен-
но: прослеживается автоматизация бизнес-процессов, сотрудники выполняют свои трудовые обязан-
ности удаленно. Однако несмотря на удобства удаленной работы, данный «механизм» еще не до кон-
ца отлажен, что сопровождается техническими проблемами и переработками. Одним из методов, ори-
ентированных на регулирование данной ситуации является нормирование труда сотрудников, занятых 
осуществлением профессиональной деятельности удаленно.  

Удаленный доступ к рабочему месту или переход на «удаленку» предполагает выполнение теку-
щих задач, исполнение поручений с персонального компьютера или другого производственного обору-
дования (ноутбук, смартфон) вдали от рабочего места, зачастую, дома. Такая тенденция начала про-
грессировать после эпидемиологической ситуации в 2020-2022 гг., связанной с распространением ко-
ронавирусной инфекции COVID-19. Поскольку осуществление профессиональной деятельности в при-
вычной форме было потенциально проблематично, ввиду введенных санкций в аспекте социальной 
дистанции, настройка удаленного доступа и переход на такой формат трудовой деятельности являлся 

Аннотация: В данной статье рассматривается необходимость нормирования удаленной формы осу-
ществления трудовой деятельности в найме. Рассматриваются положительные и негативные аспекта 
перехода на удаленный вид занятости. Раскрыты основные проблемы, с которыми могут столкнуться 
сотрудники при переходе на «удаленку». В завершении исследовательской работы приведены выводы 
о том, что для повышения эффективности трудовых ресурсов, необходимо внести корректировки в за-
конодательную базу, в части установления нормативов труда для сотрудников удаленного формата. 
Ключевые слова: трудовые ресурсы, нормирование труда, экономика, организация, удаленная работа 
 

LABOR RATIONING, STUDY OF TIME EXPENDITURES AND METHODS OF WORK 
 

Cherepukhin Timofey Yurievich, 
Adzhiashvili Galina Armenovna 

 
Abstract: This article discusses the need to regulate the remote form of employment in hire. The positive and 
negative aspects of the transition to remote employment are considered. The main problems that employees 
may face when switching to remote work are revealed. At the end of the research work, the conclusions are 
made that in order to increase the efficiency of labor resources, it is necessary to make adjustments to the leg-
islative framework in terms of establishing labor standards for remote employees. 
Keywords: labor resources, labor rationing, economy, organization, remote work. 
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оптимальным выходом для сохранения былых темпов профессионального функционирования пред-
приятий. Для того, чтобы избежать банкротства или простоев производственных процессов, переход на 
удаленку не только сохранил продуктивное состояние, но и создал возможность заработка «из дома». 
Однако после снятия ограничений на социальную дистанцию и прекращения «локдауна», многие со-
трудники остались на удаленном формате осуществления своих трудовых обязанностей, что заставило 
многих предпринимателей отказаться от аренды офисных помещений из-за высоких статей затрат на 
данную категорию. При этом, сотрудники, работая на дому, старались выполнить больший объем рабо-
ты, чтобы получить больше финансовой выгоды (актуально для тех сотрудников, которые трудоустро-
ены на условиях сдельной оплаты труда), соответственно, их основной проблемой являлась проблема 
нормирования рабочего времени. 

Опираясь на Трудовой Кодекс Российской Федерации, известно, что норма недельной выработки 
одним сотрудником составляет 40 часов, соответственно, при пятидневной рабочей неделе, трудовой 
день составляет не более 8 часов. Такой норматив распространяется как на сотрудников, осуществля-
ющих свою трудовую деятельность в «очном» формате, так и на «удаленщиков», однако стоит учесть и 
тот факт, что за последнее время уровень заработных плат населения по Российской Федерации со-
кратился на 33%, а рабочие часы остались неизменными, соответственно, в свободное от работы вре-
мя сотрудники, находящиеся на «удаленке» выходят за установленные рамки берут работу сверхуроч-
но, что негативно отражается на моральном и физическом состоянии трудовой единицы. 

Поскольку вопрос о нормировании труда на данный момент стоит достаточно остро, государство 
заинтересовано в том, чтобы корректировать данную ситуацию с помощью введения определенных 
ограничений: 

1. Возможность удаленной работы допускается при условии, что сотрудник будет посещать офис 
раз в трудовую неделю, кроме того, такой формат трудовой деятельности не должен превышать 6 ме-
сяцев. 

2. Возможность осуществления удаленной трудовой деятельности на длительной основе допу-
стимо в случае, если сотрудник будет чередовать периоды – полгода работает в штатном режиме «оч-
но», последующие 6 месяцев – удаленно и так далее. 

Важно учесть, что на «удаленке» сотрудник может осуществлять деятельность в неограниченных 
объемах, однако ненормированный график негативно отражается на эффективности трудовой едини-
цы. 

Зачастую, многие специалисты после перехода на удаленку и вовсе уходят на формат самозаня-
тости, поскольку их привлекают условия заработка, которые значительно упрощены в аспекте россий-
ского законодательства: уплачивать налог по двум ставкам: 4% от сделок, заключенных между самоза-
нятым и физическим лицом; 6% от сделок, заключенных между самозанятым и юридическим лицом. 
При этом, стоит отметить, что самозанятый может отчислять большее количество денежных средств в 
качестве налога в  ПФР, ФСС, ФОМС с целью обеспечения социальных гарантий, что является доста-
точно удобным для потенциального работника. Однако стоит отметить, что ненормированный график и 
высокое количество заказов на одного человека не только негативно отразится на его психоэмоцио-
нальном состоянии, но и приведет к дисбалансу категорий «работы» и «отдыха», что впоследствии 
может стать одной из основных причин возвращения в найм. Многих молодых специалистов привлека-
ет отсутствие «финансового потолка» при работе «на себя», именно поэтому на данный момент на 
бирже труда не хватает квалифицированных специалистов по многим направлениям, что является 
также одной из предпосылок «кадрового голода».  

Для российской экономики такая тенденция может повлечь прекращение функционирования мно-
гих промышленных, текстильных, пищевых предприятий, что приведет у высокой импортозависимости, 
угрозе продовольственной безопасности. Однако, нормирование удаленного труда позволит, наоборот, 
привлечь в отрасли молодых специалистов, которым интересно осуществлять профессиональную дея-
тельность в найме с возможностью работы из дома. 

Таким образом, для того, чтобы регулировать вопрос осуществления трудовых обязанностей из 
дома или из офиса, необходимо внести корректировки законодательную базу, чтобы установить лимит 
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рабочего времени и нивелировать переработки для «удаленщиков». Так, удастся обеспечить комфорт-
ные условия для сотрудников, снизить расходы на аренду офисов или других помещений, при этом 
наращивая эффективность работы каждой трудовой единицы. 
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В условиях геополитической и экономической турбулентности отечественные металлургические 

предприятия сталкиваются с необходимостью оперативного реагирования на изменения рыночной 
среды, сдерживания влияния санкций и переориентации бизнес-моделей. Одним из эффективных ин-
струментов трансформации бизнес-архитектуры выступает реинжиниринг бизнес-процессов (BPR), 
предложенный М. Хаммером и Дж. Чампи как метод радикального преобразования организационной 
деятельности [11, с. 28]. 

Концепция реинжиниринга бизнес-процессов, предложенная М. Хаммером и Дж. Чампи (Hammer 
& Champy, 1993), стала ответом на вызовы, возникшие в условиях быстро меняющейся бизнес-среды. 
Суть BPR заключается в пересмотре фундаментальных аспектов деятельности предприятия с целью 
достижения значительных улучшений в таких областях, как затраты, качество, сервис и скорость [11, с 
45]. В отличие от простого улучшения, реинжиниринг бизнес-процессов предполагает полный отказ от 
существующих методов работы и создание принципиально новых подходов, ориентированных на со-
здание ценности для клиента. Важным элементом является методология «AS IS – TO BE», предпола-
гающая переход от анализа текущего состояния процессов к проектированию целевой модели с воз-
можным использованием промежуточного этапа (transitional stage) [13, с. 61]. Поэтому для компании  

Аннотация: В статье рассматривается актуальность применения реинжиниринга бизнес-процессов 
(BPR) в условиях современного металлургического предприятия «Северсталь». Определены цели и 
задачи исследования, а также используемые методы. Проведен анализ ключевых бизнес-процессов 
предприятия, выявлены проблемные области и предложены направления оптимизации с применением 
принципов BPR. В заключении представлены основные выводы о применимости и потенциальной эф-
фективности BPR для «Северстали», а также обоснована практическая и научная значимость исследо-
вания. 
Ключевые слова: реинжиниринг бизнес-процессов, металлургия, бизнес-процессы, оптимизация, 
цифровизация. 
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Abstract: The article discusses the relevance of applying business process reengineering (BPR) in the con-
text of the modern metallurgical enterprise Severstal. The goals and objectives of the study are defined, as 
well as the methods used. An analysis of the key business processes of the enterprise is carried out, problem 
areas are identified and directions for optimization are proposed using BPR principles. The conclusion pre-
sents the main findings on the applicability and potential effectiveness of BPR for Severstal, and substantiates 
the practical and scientific significance of the study. 
Keywords: business process reengineering, metallurgy, business processes, optimization, digitalization. 
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ПАО «Северсталь»  реинжиниринг бизнес-процессов, основанный на принципах ориентации на про-
цесс, на клиента, управлением изменениями и применением информационных технологий необходим и 
актуален как никогда. 

Металлургическая отрасль характеризуется рядом специфических особенностей, которые необ-
ходимо учитывать при реализации проектов реинжиниринга [2]: 

1. Высокая капиталоемкость: Значительные инвестиции в оборудование и инфраструктуру. 
2. Длительный производственный цикл: сложный технологический процесс, требующий значи-

тельного времени для выполнения заказов. 
3. Строгие требования к качеству продукции: высокие стандарты качества, предъявляемые к 

металлопродукции. 
4. Значительное влияние внешних факторов: зависимость от цен на сырье, энергоносители и 

транспортные тарифы. 
Эти особенности обуславливают необходимость системной трансформации не только в произ-

водственном контуре, но и в управлении продажами, закупками, логистикой и ИТ-инфраструктурой. 
Применение BPR в металлургии требует учитывать эти особенности и разрабатывать решения, 

направленные на [9]: 
1. Оптимизация производственных процессов: повышение производительности, снижение за-

трат на энергию и материалы. 
2. Сокращение времени цикла обработки заказов: ускорение прохождения заказов по всей це-

почке, от приемки до отгрузки продукции. 
3. Улучшение качества продукции: внедрение современных методов контроля качества и 

предотвращение дефектов. 
4. Оптимизация логистической цепочки: снижение затрат на транспортировку и хранение про-

дукции. 
В рамках проработки процессов выделены следующие шаги к выполнению: 
1. Описание процесса. 
2. Аудит и оценка текущего процесса. 
3. Формирование гипотез по изменению процесса. 
4. Проектирование нового процесса. 
5. Внедрение целевой модели процесса. 
Для моделирования бизнес-процессов используются различные нотации. Одной из таких являет-

ся BPMN 2.0. Модель и нотация бизнес-процессов (BPMN, Business Process Model and Notation) — это 
методология моделирования, анализа и реорганизации бизнес-процессов[1]. 

Поэтому можно сказать, что реинжиниринг любого процесса проходит через этапы, как правило 
их описывают через методику AS IS (текущее состояние) переходя через transitional stage (optional) на 
модель TO BE (целевое состояние). В бизнесовом пространстве говорят – «Шаги реинжиниринга про-
цесса – перевод процесса из текущего состояния в целевое и переходное (если оно применимо)». 

Внедрение CRM-системы. Проект направлен на дополнительную цифровизацию бизнес-
процессов продаж, что позволит ускорить подбор технологии на продукцию, проработку коммерческого 
предложения, выдачу заказов, повысит общую производительность отдела продаж и улучшит качество 
взаимодействия с клиентами. Драйвером данного решения служит уменьшение срока ответов клиенту 
на запросы с 24 часов до 1 часа, подготовка коммерческих предложений по любым видам запросов с 3-
10 дней до 1-5 дней. 

Исследование контура процессов и цифровизации будет по следующим пунктам. Для начала 
необходимо описать AS IS  части процессов продаж, далее отрисовать выровненное дерево процессов 
продаж и взаимодействия с клиентами, затем будет очевидна первичная модель данных и на основе 
данных уместно составить стратегию развития цифровых сервисов компании, к которым относятся 
суммарно взаимосвязь сотрудников, клиентов, партнеров. После проработки стратегии следующим 
этапом является разработка подхода к развитию цифровой культуры управленческого пласта иерархии 
внутри металлургического предприятия. Именно по такому этапу действий будет выверен сценарий 
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трансформации процессов. 
Оптимизация управления цепочками по стороннему закупу. Создание и использование рекомен-

дательных моделей (Data Governance) исключит дефицит данных, внедрение роботизации и Employee 
Journey Map (EJM) позволят снизить издержки и повысить оперативность, разработка системы качества 
процесса закупки, модель критериев и управления рисками обеспечит эффективное использование 
оборотных средств.  

В контексте стороннего закупа проработка AS IS будет невозможна без проведения анкетирова-
ния выбранной группы сотрудников. После сбора и анализа результатов анкет необходимо провести 
глубинные интервью с описание текущего процесса, что поможет описать процесс AS IS и составить 
модели данных, закрепив в отчетности. Когда все ветки взаимодействия будут отрисованы осуще-
ствится идентификация точек увеличения эффективности, будет выверенный план по улучшениям и 
сценарий трансформации процессов.  

Интеграция информационных систем в одном завязанном пространстве. Создание единой архи-
тектурно информационной платформы на базе ERP-системы обеспечит интеграцию всех бизнес-
процессов предприятия, повысит прозрачность и управляемость. 

Предложенные необходимые мероприятия для оптимизации бизнес-процессов позволят: 
1. Сократить время цикла выполнения заказов до 5 дней, что на 40% ниже существующих по-

казателей компании. 
2. Снизить затраты на закупки на 10%. 
3. Повысить удовлетворенность клиентов по предоставляемым срокам.   
4. Занести всю договорную работу в систему и достичь показателя 100%. 
Описав процессccы AS IS, согласовав их с бизнесом, необходимо спроектировать процессы TO 

BE, после согласования реинжиниринга сформировать бизнес требования к доработкам по процессам 
и передать в разработку IT-отделу. Следующим шагом является внесение организационных изменений 
и инструментарий, далее внедрение и поддержка изменений, к которым относится организация обуче-
ния, внесение изменений в документацию, мониторинг исполнения процессов.  

Внедрение CRM-системы улучшит доступ к получению более полной и качественной информа-
ции о потребностях клиентов, что приведет к повышению лояльности и увеличению объемов продаж. 

Оптимизация управления цепочками поставок уменьшит статью затрат на закупки, сократит за-
пасы и повысит оперативность выполнения заказов. Благодаря оптимизации конкурентоспособность 
предприятия возрастет. 

Интеграция информационных систем упростит процессы обмена информацией и ускорить приня-
тие управленческих решений. 

Безусловно при внедрении любых изменений требуется значительная поддержка всей управлен-
ческой команды. Изменения, а именно их цели и задачи зачастую неочевидны сотрудникам, возникают 
спорные ситуации, сопротивление к инновациям. Однако, бизнесу придутся выступать арбитром и пуб-
лично поддерживать сотрудников, культивировать доверие к системным данным, оценивая эффектив-
ность работы через призму метрик. 

Основные выводы: 
1. Реинжиниринг бизнес-процессов является эффективным инструментом для повышения кон-

курентоспособности металлургических предприятий, таких как ПАО «Северсталь». 
2. Применение современных информационных технологий (CRM, ERP, EJM) играет ключевую 

роль в успешной реализации BPR. 
3. Тщательный анализ текущего состояния бизнес-процессов, выявление проблемных обла-

стей и разработка четкой стратегии внедрения являются необходимыми условиями для успешного 
проведения реинжиниринга. 

Таким образом, реинжиниринг выделенных бизнес-процессов компании ПАО «Северсталь» мо-
жет благоприятно изменить финансовые показатели и повысить общую эффективность предприятия. 
Разработка и внедрение предложенных изменений снизит зависимость от программных обеспечений 
зарубежных компаний и обеспечит надежную защиту и сохранность базы данных. 
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Практическая значимость исследования: Результаты исследования могут быть использованы ру-
ководством предприятия ПАО «Северсталь» для разработки и реализации программы реинжиниринга 
бизнес-процессов, направленной на повышение эффективности деятельности и укрепление конкурент-
ных позиций на рынке. 

Научная значимость исследования: Вклад исследования заключается в адаптации теоретических 
принципов BPR к специфике металлургической отрасли, выявлении ключевых факторов успеха и раз-
работке практических рекомендаций для предприятий, стремящихся повысить эффективность с помо-
щью реинжиниринга бизнес-процессов. 

Металлургической компании необходимо обеспечивать эффективную реализацию бизнес-
стратегии, которую официально опубликовали и представили коллегам в 2024 году на горизонт даль-
нейшей работы. А также гибко реагировать на изменения внешних и внутренних факторов, предостав-
лять возможность для развития бизнеса за счет цифровых технологий. Ведь суть цифровизации за-
ключается в обеспечении максимального объема цифровых следов – снижение оценок на основании 
опросов, переход на метрики и соответствие уровню автоматизации процессов продаж требованиям 
клиентов.  
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Байкальский регион обладает богатыми природными и рекреационными ресурсами, однако раз-

витие туристического потока на территории и коммерческая эффективность напрямую зависят от гра-
мотного маркетингового продвижения. Регион только начинает реализовывать свой туристический по-
тенциал, поэтому грамотная репрезентация Прибайкалья в средствах массовой информации может 
сыграть ключевую роль в привлечении туристов и формированию имиджа прилегающих регионов. Ме-
диарепрезентация туристской территории находится в ведении маркетинговой лингвистики. 

В области внимания маркетинговой лингвистики находятся разные объекты исследования, 
например образность в рекламных текстах, номинативные процессы в брендинге, психолингвистиче-
ские аспекты маркетингового дискурса. Обобщая накопленные данные, ученые получают общую кар-
тину того, как средства языка «работают» в маркетинговых коммуникациях. Особое внимание привле-
кают языковые средства, которые влияют на потребителя и стимулируют его к покупкам [1, с. 4]. 

Основу маркетинговой деятельности составляет теория коммуникации, целью которой является 
передача особо значимой с точки зрения маркетинга информации. Для того, чтобы информация о про-

Аннотация: статья посвящена исследованию роли рекламы в развитии рекреационной деятельности 
на территории Байкальского региона. Особое внимание уделяется маркетинговой лингвистике и ключе-
вым инструментам продвижения территории, которые формируют ее имидж с учетом когнитивных, 
эмоциональных и поведенческих аспектов.  
Ключевые слова: маркетинговая лингвистика, маркетинговые коммуникации, реклама, Байкальский 
регион, территория. 
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дукте или услуге стала известной и привлекательной, прибегают к маркетинговым коммуникациям как 
деятельности, обеспечивающей обмен информацией, необходимый для создания обществом коллек-
тивного знания (образа мыслей, образа жизни, привычек, стереотипа, имиджа, бренда и другие). Мар-
кетинговые коммуникации выступают связующим звеном между экономической деятельностью компа-
нии и потребителями рынка, поэтому важно грамотно передать ценности бренда для достижения эко-
номического успеха [2]. 

Приоритетным элементом маркетинговых коммуникаций, наряду со стимулированием сбыта, PR, 
личными продажами и другими коммуникациями является реклама [3; 4]. Цель рекламной деятельности – 
сообщить потребителю информацию о продукте, вызвав к нему интерес, и убедить покупателя приобре-
сти продукт. Рекламная деятельность реализуется в средствах массовой информации, которые предла-
гают широкий выбор информационных площадок для позиционирования и продвижения продукта. 

Реклама является многофункциональным способом коммуникации, который носит оплаченный 
характер [1, с. 16]. Данная сфера включает исследование целевой аудитории и рынка, стратегическое 
планирование, составление объявления [5, с. 9]. В основу стратегии рекламного сообщения ложатся 
эмоциональные и рациональные способы воздействия на потребителя. Рациональная реклама предо-
ставляет факты, аргументы, цифры о товаре или услуге, а эмоциональная старается передать положи-
тельные ощущения, чтобы добиться результата [1, с. 43]. Повышенная экспрессивность текста переда-
ется за счет использования в нем графических, звуковых, лексических, синтаксических, морфологиче-
ских языковых единиц и различных стилистических приемов. Наиболее устойчивой является та ин-
формация, которая эмоционально усвоена человеком и рационально осмыслена [1, с. 50].  Также су-
ществуют такие маркетинговые приёмы, как: нейминг, сторителлинг, блоггинг, эмбиент медиа и другие. 
Их использование сильно влияет на восприятие клиентом как самих компаний, так и предоставляемых 
товаров или услуг. 

Дестинация является сложным объектом, на работу которого влияет множество аспектов. Имидж 
дестинации формируется под воздействием комплекса объективных и субъективных факторов. Он 
представляет собой составной образ в сознании потребителя [6].  

К объективным факторам относят характеристики, которые непосредственно связаны с дестина-
цией: наличие достопримечательностей, уровень развития инфраструктуры, качестве сервиса, геогра-
фические особенности, качество работы туроператоров и турагентов, интенсивности маркетинговой 
политики, отражении территории в фильмах, книгах, проведении фестивалей, политические и экономи-
ческие характеристики территории, уровень безопасности и другое.  

К субъективным факторам относят особенности индивидуального восприятия информации, ре-
зультат когнитивной обработки личного опыта и эмоционального впечатления человека. Среди них 
можно выделить демографические характеристики, социальные показатели, культурный контекст, пси-
хологические факторы, степень знакомства с территорией и предыдущий опыт. 

Анализ результатов исследований восприятия туристических дестинаций позволяет выделить три 
ключевых компонента формирования имиджа: когнитивный, эмоциональный и поведенческий [7, с. 69]. 

Байкал обладает огромным потенциалом для развития туризма, однако, поскольку территория 
относится к особо охраняемым природным территориям (ООПТ), рекреационная деятельность имеет 
ряд ограничений и требований. Байкальское побережье окаймляют два национальных парка (Прибай-
кальский и Забайкальский) и три заповедника (Байкало-Ленский, Баргузинский и Байкальский). 

Для продвижения рекреационных территорий Байкальского региона акцентируют внимание на 
культурном наследии, используют эмоциональную привязку к природным символам, а также на сохра-
нении этих территорий. Качественным примером продвижения Байкальского региона служит отель 
«Байкал-Хан», расположенный на острове Ольхон. Этнический дизайн сайта передает культурную 
идентичность региона. Использование метафор – «наполнить себя энергией острова», «выпить автор-
ский чай и насладиться видом на рассвет через панорамные окна пространства», а также упоминание о 
регулярных практиках гуру в различных телесных и духовных направлениях, исторические факты об 
Ольхоне и Байкале посредством сторителлинга, создают привлекательный образ для целевой аудито-
рии, интересующейся эзотерикой, духовными практиками. 
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Таким образом, реклама играет важную роль в организации рекреационной деятельности. Ре-
кламный туристский медиаконтент должен быть ориентирован на формирование положительного об-
раза (имиджа) территории, эмоционального и поведенческого отклика от целевой аудитории. 
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Несмотря на активную публикацию материалов в социальных сетях и проведение мероприятий, 

основная активность академии ограничивается взаимодействием с внутренним кругом учеников и их 
семей. Эта концентрация на узкой целевой группе препятствует расширению влияния и снижает шансы 
на успешное соперничество с другими подобными организациями. Эффективное продвижение требует 
выхода за пределы внутренней среды и активного взаимодействия с внешним миром. 

Значимые достижения и события, происходящие в рамках академии, освещаются недостаточно 
широко. Хотя проводятся важные выступления и крупные мероприятия, они редко становятся предме-
том обсуждения среди широкой общественности. Активизация распространения информации о значи-
мых событиях способна значительно укрепить позиции академии на местном и национальном уровнях. 

Аннотация: В статье подчеркивается важность привлечения новых клиентов для роста доходов и кон-
курентоспособности. Привлечение новых клиентов является ключевым аспектом для обеспечения 
устойчивого развития «INDIGO TIME». 
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Все рекламные активности ориентированы преимущественно на одну категорию потребителей – 
родителей детей, занимающихся гимнастикой. Такой однобокий подход мешает охватить другие потен-
циальные группы клиентов, включая взрослых спортсменов, профессионалов и корпоративных партне-
ров. Данные аспекты показывают, что укрепление имиджа является необходимым шагом для успешно-
го роста и развития академии. 

Рекомендации по развитию дополнительных коммерческих услуг могут носить следующий харак-
тер. Организация дистанционных обучающих курсов и вебинаров существенно расширяет географиче-
ский охват академии. Такое предложение позволяет привлекать участников со всей страны и мира, 
снижая затраты на инфраструктуру и увеличивая доходность проекта. Разработка тематических трени-
ровочных лагерей и сборов станет привлекательным предложением для всех уровней подготовки. Эти 
мероприятия формируют позитивный образ бренда и повышают лояльность среди текущих пользова-
телей. Введение новых специализаций, таких как курсы подготовки к международным соревнованиям 
или программы реабилитации после травм, повышает престиж заведения и обеспечивает уникальные 
преимущества перед конкурентами. 

 Успешное сотрудничество с ведущими спортивными брендами и корпоративными структурами 
способствует улучшению восприятия академии общественностью и укреплению доверия к ней. Таким 
образом, внедрение предложенных рекомендаций способно существенно усилить позицию Академии 
«INDIGO TIME» на рынке спортивных услуг и обеспечить ей устойчивое развитие и расширение кли-
ентской базы. 

Привлечение новых клиентов является важным аспектом развития любого бизнеса, включая 
Академию художественной гимнастики «INDIGO TIME». Организация решила организовать масштаб-
ную рекламную кампанию, направленную на разные сферы деятельности, чтобы повысить интерес по-
тенциальных клиентов и стимулировать рост спортивной организации. Почему же важно привлекать 
новых клиентов? Во-первых, это способствует росту доходов и расширению возможностей для даль-
нейшего развития компании. Чем больше клиентов, тем выше потенциальная прибыль и тем быстрее 
организация сможет достичь поставленных целей. Во-вторых, конкуренция на рынке вынуждает посто-
янно искать новые способы привлечения аудитории. Привлекая новых клиентов, компания укрепляет 
свои позиции среди конкурентов и повышает узнаваемость собственного бренда. В-третьих, открытие 
новых направлений деятельности или расширение старых предполагает увеличение количества поль-
зователей услуг [7]. Без постоянного притока свежих лиц бизнес рискует стагнировать и потерять ди-
намику роста. Наконец, привлечение новых клиентов играет важную роль в формировании лояльной 
аудитории. Люди, впервые обратившиеся в компанию, могут со временем превратиться в постоянных 
клиентов, поддерживая ее стабильность и успех. Изучение активности Академии «INDIGO TIME» пока-
зывает, что она активно публикует объявления и фотографии на своей странице в социальных сетях, 
приглашает новых специалистов и стремится развивать спортивные направления. Хотя точных под-
тверждений тому, что текущих клиентов недостаточно, в имеющейся информации нет, активная кампа-
ния говорит сама за себя: стремление привлечь как можно больше желающих заниматься художе-
ственной гимнастикой свидетельствует о намерениях расширения деятельности и повышения уровня 
профессионализма команды. Таким образом, привлечение новых клиентов для «INDIGO TIME» стано-
вится необходимым условием успешного функционирования и дальнейшего процветания Академии, 
способствуя достижению стратегических целей и укреплению позиций на рынке образовательных услуг 
в области спорта. 

Для успешной рекламной компании требуется участие ответственных лиц, которые указаны в 
таблице 6 как исполнители рекламной кампании. 

В таблице 6 представлены сроки реализации рекламной кампании по продвижению новых видов 
коммерческих услуг с целью проведения индивидуальных занятий с детьми в возрасте от 5 до 14 лет и 
семейными парами. 

Сначала нужно оценить потенциальный доход от внедрения дополнительных видов коммерче-
ских услуг в «INDIGO TIME», например, путем приобретения абонементов на предоставляемые услуги. 
Затем следует приступить к созданию комплексной рекламной стратегии, которая поможет достичь 
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различных поставленных целей, таких как информационное наполнение, привлечение новых клиентов 
и укрепление лояльности к продукту. Важно учитывать особенности целевой аудитории при разработке 
маркетинговой стратегии и использовать эффективные рекламные методы и инструменты для дости-
жения наилучших результатов. 

 
Таблица 5 

Сроки реализации рекламной кампании по продвижению коммерческих услуг по новым 
направлениям «INDIGO TIME» 

Наименование Срок реализации 

Разработка логотипа школы 20.08.2025 

Печать и размещение постеров 20.08.2025 

Печать листовок (формат А5, односторонняя печать) 20.08.2025 

Затраты на промоутеров 22.08.2025 

Реклама ВКонтакте 21.08.2025 

 
Таблица 6 

Ответственные за проведение рекламный мероприятий по продвижению новых  
коммерческих направлений «INDIGO TIME» 

Наименование Ответственный Срок  
 реализации 

Разработка логотипа школы Заместитель директора по учебно –  
воспитательной работе; инструкторы - методисты 

20.08.2025 

Печать и размещение постеров Заместитель директора по учебно –  
воспитательной работе; инструкторы - методисты 

20.08.2025 

Печать листовок (формат А5,  
односторонняя печать) 

Заместитель директора по учебно – 
воспитательной работе; инструкторы - методисты 

20.08.2025 

Затраты на промоутеров Заместитель директора по учебно –  
воспитательной работе; инструкторы - методисты 

22.08.2025 

Реклама ВКонтакте Заместитель директора по учебно –  
воспитательной работе; инструкторы - методисты 

21.08.2025 

 
На рисунке 3 планируется исследовать изменения в количестве посетителей, выбравших абоне-

менты «Семейный» и «Детский». В абонемент «Семейный» включено 80 человек, в то время как в або-
немент «Детский» - 60 человек. 

 

 
Рис. 3. Динамика спроса на новые услуги «INDIGO TIME» 

 Абонемент 
«Семейный»; 
сентябрь; 25 

 Абонемент 
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ноябрь; 35 

 Абонемент 
«Семейный»; 
декабрь; 40 

Абонемент 
«Детский»; сентябрь; 

20 

Абонемент 
«Детский»; октябрь; 

35 

Абонемент 
«Детский»; декабрь; 

60 

 Абонемент «Семейный» Абонемент «Детский» 
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Таким образом, в ходе проведения рекламной компании виден спрос на внедряемые услуги. В 
таблице 7 проведем расчет затрат от рекламных мероприятий. 

 
Таблица 7 

Расчет затрат от рекламных мероприятий на 3 месяца 

Наименование Количество Цена Стоимость 

Разработка логотипа 1 10000 10000 

Печать и размещение постеров 30 1500 45000 

Печать листовок (формат А5,  
односторонняя печать) 

10000 2,5 25000 

Затраты на промоутеров 6 15000 90000 

Реклама ВКонтакте 90 100 9000 

Итого   179000 

 
В таблице 8 мы можем увидеть прогнозируемую прибыль от привлечения свежих потребителей на 

перспективные рыночные секторы. Рекламная компания обойдется в 179000 рублей за 3 месяца, что в 
среднем составляет 56330 рублей в месяц. 

 
Таблица 8 

Расчет выручки от привлечения новых клиентов на новые коммерческие направления 

Наименование Количество Цена Выручка 

Детский абонемент 10 6300 63000 

Взрослый абонемент 5 7200 36000 

Семейный абонемент 5 13500 67500 

Итого   166500 

 
За три месяца рекламной компании привлечено достаточное количество новых клиентов, что при-

ведет к увеличению выручки на 238500 рублей ежемесячно. Для оценки эффективности реализации 
коммуникационного продукта используем таблицу 9. 

 
Таблица 9 

Расчет эффективности от реализации коммуникационного продукта 

Наименование За 1 месяц За 3 месяца 

Выручка 238500 715500 

Себестоимость 56330 238500 

Прибыль 182170 477000 

Чистая прибыль 145736 381600 

Рентабельность 61,1 53,3 

Экономическая эффективность 76,4 66,7 

 
На рисунке 4 отобразим эффективность рекламной компании коммуникационного продукта. 
Для достижения высоких показателей рентабельности и эффективности в социальной и эконо-

мической сфере был создан проект, направленный на привлечение новых клиентов на новые коммер-
ческие направления в компании «INDIGO TIME». Этот проект обеспечит 53,3 % рентабельности и 66,7 
% экономической эффективности. Уверенно можно сказать, что он будет успешно реализован и до-
стигнет поставленных целей.  

С целью повышения конкурентоспособности и расширения клиентской базы был разработан 
комплекс стратегически обоснованных мероприятий, направленных на продвижение бренда и укрепле-
ние позиций организации на рынке образовательных услуг в сфере детского спорта. Основные инициа-
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тивы включают следующие направления деятельности. Участие в престижных отраслевых форумах и 
выставочных мероприятиях международного уровня, среди которых выделяется Международный дет-
ский благотворительный фестиваль «Алина». Такие мероприятия позволяют продемонстрировать вы-
сокую квалификацию воспитанников и преподавателей Академии, укрепляя имидж экспертной площад-
ки и формируя положительный бренд-образ. 

 

 
Рис. 4. Показатели эффективности рекламной компании 

 
Формирование устойчивого сообщества заинтересованных лиц путем вовлечения семей обуча-

ющихся в общественную деятельность Академии, способствуя формированию чувства принадлежно-
сти и повышению лояльности целевого сегмента потребителей. Использование социальных сетей 
(«Телеграмм», «ВКонтакте») в качестве инструмента оперативного информирования широкой аудито-
рии о текущих проектах и акциях, усиливая таким образом привлекательность бренда и привлекая но-
вых пользователей. 

Реализация стратегии экспансии посредством запуска франшизных подразделений в различных 
регионах страны, что способствует расширению охвата потенциальных клиентов и укрепляет рыноч-
ные позиции организации. 

Помимо указанных направлений, значимую роль в коммуникационной политике играет офици-
альный веб-сайт Академии, обеспечивающий оперативную передачу актуальной информации пользо-
вателям, и партнерские рекламные кампании, ориентированные на повышение узнаваемости бренда. 
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Для обеспечения устойчивого роста и укрепления рыночной ниши предусмотрено поэтапное раз-
витие компании через внедрение инновационных подходов и технологий, расширение спектра образо-
вательных предложений, включая специализированные программы для особых категорий учащихся, а 
также создание собственной линии экипировки и сопутствующих товаров высокого качества. Наряду с 
обозначенными перспективами, перед компанией «INDIGO TIME» стоят значительные вызовы, обу-
словленные высокой конкуренцией на рынке аналогичных услуг, необходимостью постоянного обнов-
ления материально-технической базы и методов обучения, а также ограниченными ресурсами финан-
сирования процесса масштабирования деятельности. Однако эти риски компенсируются эффективным 
управлением командой профессионалов, поддержкой государственных программ поддержки предпри-
нимательства, привлечением внешних инвестиций и устойчивым ростом популярности направления 
благодаря выдающимся результатам наших спортсменов. 
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Индекс Net Promoter Score (NPS) представляет собой показатель, позволяющий измерить сте-

пень лояльности клиентов компании или бренда. Впервые концепция была предложена в 2003 году 
Фредом Райхельдом в его статье для Harvard Business Review. Методика быстро завоевала популяр-
ность благодаря простоте и универсальности. Основное преимущество NPS заключается в том, что он 
позволяет не только оценить текущий уровень удовлетворенности клиентов, но и получить представ-
ление о вероятности их дальнейшего взаимодействия с компанией. Методика основана на одном про-

Аннотация: в статье рассматривается индекс Net Promoter Score (NPS) как ключевой инструмент для 
измерения удовлетворенности и лояльности клиентов. Особое внимание уделяется его значимости в 
условиях высокой конкуренции и изменяющихся потребительских предпочтений. Целью исследования 
является анализ применения NPS в бизнесе для оценки лояльности клиентов. Работа направлена на 
выявление основных факторов, влияющих на удовлетворенность и лояльность, а также на разработку 
рекомендаций по улучшению качества обслуживания и клиентского опыта. Результаты исследования 
могут быть полезны для компаний, стремящихся повысить эффективность взаимодействия с клиента-
ми. 
Ключевые слова: Клиентоориентированность, конкуренция, индекс NPS. 
 

THE NPS INDEX AS A MARKETING TOOL FOR THE CONSUMER SERVICES SECTOR 
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Abstract: The article discusses the Net Promoter Score (NPS) index as a key tool for measuring customer 
satisfaction and loyalty. Special attention is paid to its importance in conditions of high competition and chang-
ing consumer preferences. The purpose of the study is to analyze the use of NPS in business to assess cus-
tomer loyalty. The work is aimed at identifying the main factors affecting satisfaction and loyalty, as well as 
developing recommendations for improving the quality of service and customer experience. The results of the 
study can be useful for companies seeking to improve the effectiveness of customer interaction.  
Keywords: Customer orientation, competition, NPS index. 
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стом вопросе: “С какой вероятностью вы порекомендуете нашу компанию/продукт своим друзьям или 
коллегам?” Ответы оцениваются по шкале от 0 до 10 баллов, где 0 означает «совершенно не рекомен-
дую», а 10 — «определенно рекомендую». На основе ответов респонденты делятся на три группы: 

- Промоутеры (ответы 9-10): лояльные клиенты, которые активно рекомендуют компанию и 
способствуют ее развитию. 

- Нейтралы (ответы 7-8): клиенты, удовлетворенные продуктом, но не проявляющие активно-
го желания его рекомендовать. 

- Критики (ответы 0-6): недовольные клиенты, которые могут негативно влиять на репутацию 
компании. 

Разработка NPS была обусловлена необходимостью создания более эффективного инструмента 
для оценки удовлетворенности клиентов, чем существовавшие на тот момент многовопросные анкеты 
и комплексные опросы. Первоначально методика применялась преимущественно в сфере обслужива-
ния и розничной торговли. Со временем ее адаптировали для применения в различных отраслях — от 
информационных технологий до банковского сектора. Современные компании используют расширен-
ные версии NPS для более глубокого анализа клиентского опыта. Например, внедряются дополнитель-
ные вопросы о причинах выставления той или иной оценки, что позволяет не только фиксировать уро-
вень лояльности, но и выявлять ключевые факторы, влияющие на него. 

В отличие от традиционных методов оценки удовлетворенности клиентов, таких как Customer 
Satisfaction Score (CSAT) или Customer Effort Score (CES), индекс NPS предоставляет компании инфор-
мацию о долгосрочных перспективах удержания клиентов и развитии бизнеса. CSAT, как правило, из-
меряет удовлетворенность клиентов на определенном этапе взаимодействия, тогда как CES оценивает 
усилия, которые клиенту приходится приложить для решения проблемы или получения услуги. Одним 
из ключевых преимуществ NPS является его простота и универсальность. Компании не нужно прово-
дить сложные исследования или анализировать множество параметров. Однако, несмотря на это, NPS 
также подвергается критике за недостаточную глубину анализа и невозможность получить детальную 
информацию о мотивации клиентов без дополнительных опросов. 

Применение NPS начинается с разработки стратегии взаимодействия с клиентами, где ключевым 
элементом является выбор подходящего способа опроса и анализа отзывов. Компании часто сталки-
ваются с необходимостью определить, на каких этапах взаимодействия стоит проводить измерения: 
после покупки, завершения услуги или на регулярной основе для мониторинга общей удовлетворенно-
сти. Наиболее активно индекс лояльности клиентов используется в сферах, где качество обслуживания 
играет решающую роль. Например, в розничной торговле компании применяют NPS для оценки кли-
ентского опыта на этапе продажи и пост-продажного обслуживания. Это позволяет своевременно вы-
являть проблемы и улучшать взаимодействие с покупателями. В банковском секторе NPS использует-
ся для анализа удовлетворенности услугами, работы отделений и контакт-центров. Высокая конкурен-
ция и возрастающие ожидания клиентов делают регулярный мониторинг их мнения необходимым 
условием для успешного функционирования финансовых организаций. Например, некоторые банки 
интегрируют NPS с системами управления отношениями с клиентами (CRM), чтобы оперативно реаги-
ровать на негативные отзывы и корректировать стратегию обслуживания. В ИТ-индустрии компании 
используют NPS для оценки пользовательского опыта работы с программными продуктами и услугами. 
С помощью обратной связи они определяют ключевые аспекты, требующие улучшения, что позволяет 
улучшать интерфейсы и функционал программных решений. 

Для получения достоверных результатов важно обеспечить репрезентативность выборки и кор-
ректно формулировать вопросы. В дополнение к основному вопросу о готовности рекомендовать ком-
панию эффективным считается добавление открытых вопросов о причинах выбора той или иной оцен-
ки. Это позволяет получить более полное представление о проблемах и ожиданиях клиентов. Анализ 
данных включает не только вычисление самого индекса NPS, но и сегментирование клиентов на груп-
пы по демографическим, поведенческим и другим признакам. Такой подход помогает выявить различия 
в восприятии услуг среди различных категорий клиентов и разработать таргетированные стратегии 
взаимодействия. 
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На основе анализа данных, полученных с помощью NPS, можно выделить ключевые факторы, 
определяющие уровень удовлетворенности клиентов: 

- Качество продукции или услуг. Клиенты ожидают соответствия продукта заявленным харак-
теристикам и стабильности его качества. 

- Скорость и удобство обслуживания. Быстрое реагирование на запросы клиентов и миними-
зация усилий с их стороны значительно повышают удовлетворенность. 

- Работа персонала. Вежливость и профессионализм сотрудников оказывают значительное 
влияние на восприятие компании клиентами. 

- Репутация компании. Наличие положительных отзывов и общественное мнение о бренде 
также формируют уровень лояльности. 

Современные потребители становятся более требовательными к качеству предоставляемых 
услуг и скорости реагирования на их запросы. Это требует от бизнеса адаптивного подхода и постоян-
ной работы над совершенствованием сервисов. Использование данных NPS позволяет получить цен-
ные инсайты о предпочтениях и болевых точках клиентов, что делает возможным формирование ад-
ресных рекомендаций для улучшения взаимодействия с ними. Для успешного повышения индекса ло-
яльности компании необходимо уделить внимание следующим ключевым направлениям: 

- Улучшение качества продукции и услуг. Регулярный анализ обратной связи помогает свое-
временно выявлять недостатки и внедрять изменения, направленные на повышение удовлетворенно-
сти клиентов. 

- Оптимизация процессов обслуживания. Важным аспектом является упрощение взаимодей-
ствия клиента с компанией, сокращение времени ожидания и улучшение доступности услуг. 

- Поддержка и обучение персонала. Профессионализм сотрудников и их способность эффек-
тивно взаимодействовать с клиентами играют решающую роль в формировании положительного кли-
ентского опыта. 

- Персонализация сервиса. Индивидуальный подход и учет потребностей конкретного клиента 
повышают его лояльность и приверженность бренду. 

Таким образом, комплексный подход к работе с клиентским опытом на основе данных NPS поз-
воляет не только улучшить качество обслуживания, но и укрепить конкурентные позиции компании на 
рынке. Разработка и реализация эффективных стратегий взаимодействия с клиентами являются важ-
ным условием для устойчивого роста бизнеса в условиях высокой конкуренции и меняющихся потреби-
тельских предпочтений. 

 
 
 

Заключение 
В ходе проведенного исследования была подтверждена значимость индекса Net Promoter Score 

(NPS) как эффективного инструмента для измерения уровня удовлетворенности и лояльности клиен-
тов. Изучение теоретических основ NPS и его практического применения в различных отраслях показа-
ло, что данный показатель способен предоставить бизнесу ценные инсайты о клиентском опыте и поз-
воляет разрабатывать стратегии для его улучшения. Анализ факторов, влияющих на уровень лояльно-
сти, продемонстрировал важность комплексного подхода к управлению клиентским опытом. Удовле-
творенность клиентов формируется под воздействием множества факторов, таких как качество продук-
ции, скорость обслуживания, работа персонала и репутация компании. На основе полученных данных 
были предложены практические рекомендации по повышению уровня лояльности и разработке страте-
гии взаимодействия с клиентами. 

Применение разработанных рекомендаций позволяет бизнесу не только улучшить взаимодей-
ствие с клиентами и повысить их удовлетворенность, но и укрепить свои конкурентные позиции на рын-
ке. В современных условиях, когда потребительские предпочтения меняются с высокой скоростью, ис-
пользование NPS становится важным условием для достижения устойчивого роста и успеха компании. 
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Актуальность исследования эксплуатационных параметров фитнес-клубов обусловлена расту-

щим дисбалансом между нормативными требованиями к спортивным объектам и реальными условия-
ми их эксплуатации. Проведённый анализ деятельности клуба «X-Fit» выявил системные противоречия 
в организации тренировочного процесса, требующие научно обоснованных решений. Основное внима-

Аннотация: Статья об оптимизации деятельности фитнес клубов и бассейнов путём внедрения новых 
подходов к управлению нагрузкой, персоналом и тарифообразованию. Также рассматриваются методы 
ограничения посещаемости, гибкого ценообразования и организации рабочего процесса сотрудников. 
Ключевые слова: Оптимизация загрузки залов, кадровая ротация, управление нагрузками, комфорт 
клиентов, эффективность фитнес-центров. 
 

OPTIMIZATION OF OPERATIONAL MODES OF A FITNESS CENTER THROUGH THE INTRODUCTION 
OF INTEGRATED SOLUTIONS BASED ON THE ANALYSIS OF SPATIAL AND TEMPORAL DYNAMICS 

OF CLIENT FLOWS 
 

Gilyazova Azaliya Talgatovna 
 

Scientific adviser: Orlova Maria Mikhailovna 
 
Abstract: The article is about optimization of fitness clubs and swimming pools by introducing new approach-
es to load management, personnel and tariff formation. The methods of attendance limitation, flexible pricing 
and organization of employees' workflow are also considered. 
Keywords: Optimizing room utilization, staffing rotation, workload management, customer comfort, and fitness 
center efficiency.  
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ние уделяется проблематике пространственно-временного распределения клиентских потоков и их 
влиянию на качество предоставляемых услуг. 

Методология исследования базировалась на сопоставительном анализе нормативной докумен-
тации (СП 31-112-2004, ГОСТ Р 58458-2020) с эмпирическими данными, полученными в ходе трёхме-
сячного мониторинга. Регистрация посещаемости осуществлялась посредством RFID-системы кон-
троля доступа, дополненной ручным хронометражем в пиковые часы. Для оценки микроклиматических 
параметров применялись переносные газоанализаторы Testo 480 и термогигрометры СТМ-10 с интер-
валом замеров 15 минут. 

Выявленная пространственная дисфункция тренажёрной зоны проявляется в превышении фак-
тической плотности посетителей на 40% относительно нормативов в период 18:00-21:00. Среднесуточ-
ный коэффициент вариации заполняемости составил 186% при допустимых 120% по ВСН-1-73, что 
свидетельствует о критической неравномерности распределения нагрузки. Концентрация 72% посеще-
ний в четырёхчасовом временном окне провоцирует каскадные нарушения эксплуатационного режи-
ма – от снижения безопасности тренировок до ухудшения санитарно-гигиенических показателей. 

Особую проблему представляет зал групповых программ, где плотность потока достигает 1.8 
чел./м² против нормативных 0.5 чел./м². Такая перегрузка обусловлена маркетинговой стратегией клу-
ба, предлагающей неограниченное посещение занятий по единому абонементу. Отсутствие системы 
бронирования мест приводит к формированию стихийных очередей за 20-30 минут до начала популяр-
ных тренировок, создавая конфликтные ситуации среди клиентов. 

Гидродинамические расчёты пропускной способности бассейна выявили дефицит 25% дорожеч-
ных часов в вечерний период. Накопление 22-24 пловцов при норме 20 человек увеличивает риск 
травматизма на 17% согласно данным страховых случаев за 2024 год. Парадоксальным образом 
утренние сеансы с 07:00 до 09:00 демонстрируют недозагрузку 10-15%, что указывает на необходи-
мость перераспределения клиентских потоков посредством тарифной политики. 

Микроклиматические исследования выявили прямую корреляцию между антропогенной нагруз-
кой и параметрами воздушной среды. В тренажёрной зоне зафиксирован рост концентрации CO₂ до 
1,100 ppm при норме 800 ppm, а уровень относительной влажности в зале групповых программ дости-
гал 74% против допустимых 60%. Такие условия не только снижают комфортность занятий, но и увели-
чивают риск респираторных заболеваний на 23% по сравнению с утренними часами. 

Предлагаемая система оптимизации базируется на принципах динамического управления ресур-
сами. Внедрение алгоритма прогнозирования посещаемости с использованием нейросетевых моделей 
типа LSTM позволит адаптировать расписание занятий под текущий спрос [1, с. 141]. Пилотное тести-
рование подобной системы в клубе World Class показало снижение коэффициента вариации заполняе-
мости на 38% за счёт переноса 15-20% занятий в утренние часы. 

Модернизация системы вентиляции требует перехода на прецизионные климатические установ-
ки с датчиками присутствия. Расчёты показывают, что увеличение воздухообмена с 60 м³/ч на человека 
до 80 м³/ч в пиковые часы снизит концентрацию CO₂ до 900 ppm при дополнительных энергозатратах 
12-15%. Компенсировать рост расходов предлагается за счёт дифференцированного тарифа для 
утренних посещений с дисконтом 20-25%. 

Внедрение модуля онлайн-бронирования в мобильное приложение клуба решит проблему оче-
редей в зале групповых программ. Ограничение доступных мест до 90% от нормативной вместимости 
создаст резерв для экстренных случаев, сохраняя при этом рентабельность занятий. Практика сети 
Fitness House демонстрирует снижение конфликтных ситуаций на 45% после введения подобной си-
стемы. 

Для бассейна предлагается введение почасовой тарификации с динамическим ценообразовани-
ем. Повышение стоимости вечерних сеансов на 30% при одновременном снижении утренних на 40% 
позволит перераспределить 18-22% клиентов. Опыт сети AquaLife подтверждает эффективность такого 
подхода – загрузка дорожек в вечернее время сократилась с 120% до 95% за два месяца. 

Кадровые проблемы, связанные с перегрузкой персонала в пиковые часы, решаются внедрением 
системы сменного графика тренеров. Ротация специалистов между утренними и вечерними сменами с 
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коэффициентом 1:1.5 повышает равномерность нагрузки. Дополнительное обучение сотрудников ме-
тодикам управления большими группами снизит психоэмоциональное напряжение и текучесть кадров 
на 25-30%. 

Экономическое обоснование предложенных мер базируется на расчёте возврата инвестиций в 
течение 14-18 месяцев. Снижение эксплуатационных расходов за счёт оптимизации энергопотребле-
ния составит 12-15%, а увеличение средней выручки с клиента на 18-20% ожидается благодаря диф-
ференцированной тарифной политике. Внедрение предиктивной аналитики посещаемости сократит 
потери от неэффективного расписания на 25-30% ежеквартально. 

Перспективой развития исследования становится интеграция интернета вещей (IoT) в управле-
ние фитнес-пространствами. Установка сенсорных датчиков нагрузки на тренажёрах и системы компь-
ютерного зрения для автоматического подсчёта посетителей позволит создать цифровой двойник клу-
ба. Технология, апробированная в сети Gold's Gym, демонстрирует повышение точности прогнозирова-
ния загрузки залов до 92-95%. 

 
Список источников 

 
1. Курочка К.С., Башаримов Ю.С. Применение генеративно-ассоциативных нейросетевых мо-

делей для создания планограмм // Актуальные вопросы экономической науки в XXI веке: международ-
ная научно-практическая конференция – X чтения, посвящённые памяти М.В. Научителя (Гомель, 24 
октября 2024 г.): сборник материалов / Министерство образования Республики Беларусь, Гомельский 
государственный университет им. Ф. Скорины; редкол.: А.К. Костенко [и др.]. – Гомель: ГГУ им. Ф. Ско-
рины, 2024. – С. 139–141. – Текст: электронный. – URL: https://elib.gstu.by/handle/220612/41098 (дата 
обращения: 28.01.2025).  

 

  

https://elib.gstu.by/handle/220612/41098


54 ЭКОНОМИКА 

 

IX международная научно-практическая конференция  | МЦНС «НАУКА И ПРОСВЕЩЕНИЕ» 

УДК 339.148 

ПОВЫШЕНИЕ ЭФФЕКТИВНОСТИ 
МАРКЕТИНГОВЫХ СИСТЕМ С 
ИСПОЛЬЗОВАНИЕМ ИНФОРМАЦИОННЫХ 
ТЕХНОЛОГИЙ 

 
 

Агеев Матвей Андреевич 
магистрант, 

Российский университет транспорта РУТ(МИИТ) 
 

 
ВВЕДЕНИЕ 

В современную эпоху цифровой трансформации интеграция информационных технологий (ИТ) в 
маркетинг стала необходимостью. Жесткая конкуренция на рынках и ускоряющиеся изменения условий 
диктуют требование повышать эффективность маркетинговых систем за счет автоматизации, сбора и 
анализа данных. Использование ИТ позволяет ускорить обработку информации и повысить качество 
принимаемых решений, что, в свою очередь, ведет к росту экономических показателей и конкуренто-
способности компаний. Цель статьи проанализировать теоретические основы маркетинговых систем в 
условиях цифровизации, рассмотреть современные ИТ-решения в маркетинге и оценить их влияние на 
эффективность маркетинговой деятельности. 

Аннотация: Статья посвящена анализу роли информационных технологий (ИТ) в повышении эффек-
тивности маркетинга в условиях цифровизации. Рассматриваются теоретические основы маркетинго-
вых информационных систем (MkIS), включая использование CRM-систем, Big Data, автоматизации и 
искусственного интеллекта (ИИ). Показано, как ИТ-инструменты позволяют персонализировать пред-
ложения, ускоряют обработку данных, улучшают таргетинг и способствуют более точному принятию 
решений. 
Ключевые слова: информационные технологии (ИТ), цифровизация, маркетинговая информационная 
система, CRM-система, маркетинговая эффективность, таргетинг. 
 

IMPROVING THE EFFICIENTY OF MARKETING SYSTEMS USING INFORMATION TECHNOLOGY 
 

Ageev Matvey Andreevich 
 
Abstract: The article analyzes the role of information technologies (IT) in increasing the effectiveness of mar-
keting in the context of digitalization. The theoretical foundations of marketing information systems (MkIS) are 
considered, including the use of CRM systems, Big Data, automation and artificial intelligence (AI). It is shown 
how IT tools allow personalizing offers, speeding up data processing, improving targeting and contributing to 
more accurate decision-making. 
Keywords: information technology (IT), digitalization, marketing information system, CRM system, marketing 
efficiency, targeting. 
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1. ТЕОРЕТИЧЕСКИЕ ОСНОВЫ МАРКЕТИНГОВЫХ СИСТЕМ И ЦИФРОВИЗАЦИЯ 
Маркетинговая система традиционно включает процессы исследования рынка, планирования, 

реализации и контроля маркетинга. В современных реалиях она все чаще рассматривается как марке-
тинговая информационная система (Marketing Information System, MkIS) – система, поддерживающая 
маркетинговые решения. По определению Джоббера и Котлера, MkIS – это «система, в которой марке-
тинговая информация формально собирается, хранится, анализируется и распределяется менеджерам 
в соответствии с их информационными потребностями на регулярной основе». Котлер и др. дополни-
тельно подчеркивают, что MkIS включает «людей, оборудование и процедуры для сбора, сортировки, 
анализа, оценки и распределения необходимой, своевременной и точной информации маркетинговым 
специалистам». C цифровизацией маркетинг перешел от традиционных офлайн-инструментов к интер-
активным цифровым каналам. Современные технологии позволяют компаниям использовать реальные 
данные в режиме реального времени: настраивать рекламные кампании, персонализировать коммуни-
кации и точно таргетировать аудитории. К примеру, цифровизация трансформирует классические ка-
налы продвижения, открывая доступ к глобальному рынку через интернет платформы с минимальными 
издержками. Две основные задачи ИТ в маркетинге «предоставление информации для принятия мар-
кетинговых решений» и «обеспечение инфраструктуры и каналов для предоставления услуг новыми 
способами». Интеграция ИТ в маркетинг помогает компаниям адаптироваться к быстроменяющейся 
среде, создавая гибкую и эффективную маркетинговую систему. 

 
2.  ИНФОРМАЦИОННЫЕ ТЕХНОЛОГИИ В МАРКЕТИНГЕ 

 
2.1. CRM-СИСТЕМЫ И УПРАВЛЕНИЕ ДАННЫМИ О КЛИЕНТАХ 

CRM (Customer Relationship Management) – ключевой элемент маркетинговой системы, предна-
значенный для сбора и анализа данных о клиентах, их взаимодействиях и предпочтениях. Системы 
CRM обеспечивают единую базу клиентских данных, что позволяет выстроить персонализированное 
общение. В комбинации с аналитическими инструментами CRM делает всю важную информацию о 
клиентах доступной бизнесу, что крайне важно для привлечения и удержания клиентов. С помощью 
CRM и сопутствующего ПО компании способны сегментировать аудиторию и строить индивидуальные 
предложения, опираясь на глубокий анализ поведения (Big Data), что увеличивает конверсию и лояль-
ность. 

 
2.2. АНАЛИТИКА БОЛЬШИХ ДАННЫХ (BIG DATA) 

Большие данные дают маркетологам возможность проводить глубокий анализ поведения потре-
бителей и рыночных процессов. По наблюдениям экспертов, Big Data уже «произвела революцию в 
маркетинге», помогая крупным компаниям персонализировать предложения на основе реальных дан-
ных о клиентах и оптимизировать стратегии продвижения. Аналитика финансовых, операционных и 
клиентских данных позволяет лучше понять целевую аудиторию, совершенствовать бизнес-процессы и 
повышать общую результативность деятельности. Например, облачные сервисы аналитики и CRM-
системы делают ключевые данные о клиентах доступными любой компании, вне зависимости от от-
расли, что критически важно для повышения вовлеченности и формирования устойчивых отношений с 
брендом. Большие данные обеспечивают персонализацию маркетинга. Систематический сбор и обра-
ботка данных позволяют точно определять потребности клиентов и предлагать им релевантный кон-
тент. Так, британский ритейлер Very анализирует геолокацию и погодные данные пользователей, де-
монстрируя на сайте персонализированные спецпредложения – всего у Very более 1,2 млн вариантов 
главной страницы для разных покупателей. Аналитика больших данных повышает узнаваемость брен-
да (по данным Aberdeen Group, бренды, основанные на Big Data, в 2,7 раза более узнаваемы) и дает 
конкурентное преимущество за счет таргетированного контента и оптимизации ценовых стратегий. 
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2.3. АВТОМАТИЗАЦИЯ МАРКЕТИНГА 
Современные ИТ позволяют автоматизировать рутинные маркетинговые процессы – от email 

рассылок и сегментации до управления рекламными кампаниями и создания контента. Автоматизация 
снижает трудозатраты и минимизирует человеческие ошибки. Крупные маркетинговые платформы 
(например, HubSpot) предлагают решения, интегрирующие искусственный интеллект для более эф-
фективного управления взаимодействием с клиентами. Автоматические правила в системах DSP/RTB и 
таргетинга (например, Google Ads с ML функциями) помогают оптимизировать ставки и стратегию раз-
мещения объявлений без ручной настройки. В результате автоматизированные кампании быстрее 
адаптируются к изменениям рынка и обеспечивают устойчивое улучшение ключевых метрик маркетин-
га. 

 
2.4. ИСКУССТВЕННЫЙ ИНТЕЛЛЕКТ (ИИ) И МАШИННОЕ ОБУЧЕНИЕ 

ИИ становится мощным драйвером эффективности маркетинга, открывая новые уровни аналити-
ки и персонализации. С помощью алгоритмов машинного обучения компании могут анализировать 
огромные массивы данных, выявлять скрытые закономерности и прогнозировать поведение аудитории. 
ИИ способен автоматически настраивать таргетинг и бюджеты, улучшая релевантность рекламы и уве-
личивая конверсию. По данным недавних исследований, применение ИИ в рекламных кампаниях по-
вышает ROI на 30–40% и эффективность кампаний на 20–50%. Кроме того, ИИ-решения автоматизи-
руют аналитические задачи: генеративный ИИ создаёт текстовый контент и креативы, системы машин-
ного обучения оптимизируют рекламные объявления в реальном времени. Например, интернет-
магазин Ozon внедряет собственные AI-инструменты для управления рекламными кампаниями: авто-
матизированное создание и оптимизация объявлений в реальном времени позволяют увеличивать ROI 
и снижать маркетинговые издержки. Среди заметных платформ – HubSpot (ИИ-интегрированная авто-
матизация маркетинга) и Salesforce (ИИ для анализа и оптимизации воронки продаж). В перспективе 
ИИ продолжит расширять возможности маркетинга: прогнозная аналитика позволит предугадывать за-
просы клиентов, а интеграция с интернетом вещей обеспечит персонализированный контакт с потреби-
телем на всех устройствах. 

 
3. ПРЕИМУЩЕСТВА И ЭФФЕКТЫ ВНЕДРЕНИЯ ИТ В МАРКЕТИНГ 

Информационные технологии существенно повышают эффективность маркетинга. Во-первых, 
увеличение ROI и снижение затрат: исследования показывают рост рентабельности инвестиций на 
30–40% при использовании ИИ в рекламе, а автоматизация позволяет снизить расходы на ручной труд. 
Например, AI-инструменты Ozon уже доказали свою способность повышать ROI. 

Персонализация и вовлеченность клиентов. Адаптация предложений под конкретного клиента 
на основе анализа данных существенно улучшает конверсию и лояльность. Постоянный сбор данных 
через CRM/Big Data дает компаниям глубокое понимание нужд клиентов, благодаря чему они могут 
предложить именно то, что нужно, и повысить качество сервиса. 

Ускорение и точность принятия решений. Автоматизированные аналитические системы обес-
печивают обработку информации в реальном времени, что позволяет быстрее реагировать на измене-
ния рынка. Как отмечено, использование ИТ «позволяет улучшить оперативность и качество принима-
емых решений», что в итоге повышает экономические показатели и конкурентоспособность компаний. 
Благодаря ИТ маркетологи могут проводить A/B-тесты, мультивариантный анализ и корректировать 
стратегии мгновенно, опираясь на реальные данные. 

Высокая точность таргетинга и оптимизация кампаний. ИТ-системы анализируют поведение 
пользователей и обеспечивают более точную настройку аудиторий, что сокращает нецелевые расхо-
ды. Также автоматизация и ИИ позволяют оптимизировать рекламные бюджеты и выбирать лучшие 
рекламные каналы – от автоматической настройки ставок до прогнозирования результатов кампаний. 

Конкурентное преимущество. Внедрение передовых технологий дает компаниям преимуще-
ство на рынке: они быстрее адаптируются к изменениям и выходят на новые сегменты и географии 
благодаря низкозатратным цифровым платформам. По словам экспертов, интеграция ИИ становится 
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«абсолютно необходимой» частью маркетинговой стратегии для поддержания конкурентоспособности. 
 

4. ПРИМЕРЫ ИСПОЛЬЗОВАНИЯ ИТ В МАРКЕТИНГЕ 
Ozon (Россия) – крупный интернет-ритейлер, внедривший собственную систему AI управления 

рекламой. Платформа автоматически создаёт и оптимизирует рекламные кампании в реальном време-
ни, что повышает ROI и снижает издержки. Very (Великобритания) – онлайн-ритейлер, использующий 
Big Data для персонализации сайта. С учетом локации и погоды компания на главной странице показы-
вает адаптированные предложения; также она отображает имя клиента на баннерах, создавая эффект 
личного обращения (в арсенале Very более 1,2 млн вариаций страницы). Delta Airlines (США) – авиа-
компания, инвестировавшая в Big Data для повышения эффективности работы с клиентами. Собирая 
информацию о билетах, маршрутах и платежах, Delta строит подробный профиль пассажиров и 
настраивает таргетированные акции. Это позволило значительно улучшить сервис (например, снизить 
число проблем с багажом) и повысить узнаваемость бренда. Salesforce (США) – разработчик CRM-
платформы, применяющий ИИ для анализа и оптимизации воронки продаж. ИИ-сервисы Salesforce по-
могают выявлять узкие места на каждом этапе покупки и усиливать взаимодействие с клиентом, что 
способствует росту конверсии. HubSpot (США) – платформа автоматизации маркетинга с интегриро-
ванным ИИ. Предоставляя инструменты для CRM, email-маркетинга и управления контентом, HubSpot 
помогает компаниям организовать комплексную AI-обработку взаимодействий с клиентами. Ян-
декс.Директ и Google Ads (международно) – популярные сервисы контекстной рекламы, использующие 
машинное обучение. Автостратегии в этих системах автоматически оптимизируют ставки и выбор 
аудитории для увеличения конверсии, минимизируя затраты на экспериментирование. Российский банк 
(пример) – многие банки в РФ (например, Сбербанк) активно используют Big Data и ИИ в маркетинге. 
Анализ больших данных клиентов позволяет предлагать персонализированные финансовые продукты 
и снижать риски. (Тадviser отмечает, что Big Data помогает банку снижать ставки по кредитам и улуч-
шать клиентский опыт). 

 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Внедрение информационных технологий в маркетинговые системы кардинально повышает их 
эффективность. Благодаря ИТ компании получают инструменты для оперативного анализа рынка, пер-
сонализации предложений и автоматизации рутинных задач, что напрямую отражается на повышении 
ROI и конкурентоспособности. Сегодня «инвестирование в цифровизацию бизнеса становится един-
ственным путем к модернизации процессов и созданию новых возможностей роста». Таким образом, 
информационные технологии становятся неотъемлемой частью современных маркетинговых страте-
гий, обеспечивая более глубокое понимание клиентов и эффективности маркетинга. 
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Инвестиционные решения играют ключевую роль в финансовом мире, определяя направление 

капиталовложений и способствуя росту бизнеса. Эти решения требуют тщательного анализа и оценки 
множества факторов, включая рыночные тенденции, экономические условия и внутренние показатели 
компаний. В условиях высокой волатильности и неопределенности на финансовых рынках правиль-
ность принятых инвестиционных решений становится критически важной для достижения успеха. Объ-

Аннотация: В статье рассмотрен вопрос значимости Big Data для принятия инвестиционных решений в 
компании и их влияние на эффективность деятельности компании. Рассматривается опыт применения 
Big Data в финансовых операциях для оценки кредитного рейтинга и оптимизации процессов обработки 
заявок. Статья подчеркивает важность интеграции разнообразных типов данных для формирования 
более точных прогнозов и принятия инвестиционных решений. 
Ключевые слова: Big Data; большие данные; принятие решений; инвестиционный проект; аналитика 
данных; управленческие инновации. 
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Abstract: The article discusses the importance of Big Data for making investment decisions in a company and 
their impact on the company's performance. The article examines the experience of using Big Data in financial 
transactions to assess credit ratings and optimize application processing processes. The article highlights the 
importance of integrating diverse types of data to generate more accurate forecasts and make investment de-
cisions. 
Keywords: Big Data; decision-making; investment project; data analytics; management innovation. 
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емы информации, используемые и генерируемые в различных отраслях и сферах деятельности, 
настолько масщтабные и разноформатные, что их обработка классическими методами – практически 
нереальна или очень энергозатратно. По этой причине в мировой практике все большую актуальность 
приобретает вопрос применения компаниями технологий Big Data при принятии инвестиционных реше-
ний.  

Общеизвестно, что Big Data охватывает огромные объемы данных, которые могут быть собраны 
из различных источников, включая финансовые отчеты, новости, социальные медиа и даже данные о 
поведении потребителей. Это позволяет инвесторам получать более полное представление о текущей 
ситуации на рынке и делать более обоснованные прогнозы [1]. 

Big Data могут быть как неструктурированными, например, в виде файлов разного формата: скан-
копии документов, записей от руки, так и  структурированными, например, в формате базы данных. 

Big Data активно применяется в финансовых операциях для [2]: 
− формирования отчётности; 
− активизации процессов;  
− выборки по определённым критериям; 
− оценки кредитного рейтинга; 
− сокращении времени обработки заявки; 
− сборе данных о компаниях. 
Использование технологий обработки Big Data в работе помогает улучшать качество оказывае-

мых услуг, в том числе исключать технические ошибки и человеческий фактор за счет четкой алгорит-
ма работы. На основе анализа деятельности экономических субъектов можно персонализировать фи-
нансовые предложения. 

Big Data  характеризуются высокой скоростью обработки. Этот параметр важен в инвестиционной 
деятельности, так как задержки в обработке сведений могут приводить к рискам.  

Разнообразие данных включает как структурированные данные, так и неструктурированные в 
виде текстов, изображений и видео. Способность объединять все эти данные в единое целое позволя-
ет получить более точное представление об инвестиционном объекте. При этом объемы данных тре-
буют специального хранения [3]. 

Наличие и обработка большого количества информации позволяет выработать стратегию и про-
гнозы развития компании в инвестиционной деятельности, например, рассчитывать спрос, кредитные 
обязательства, поведение пользователей и перспективы развития организаций.  

Например, французские банки BNP Paribas и Société Générale  работают над внедрением искус-
ственного интеллекта для анализа Big Data  своего банка. С помощью структурирования своих доходов 
с помощью ИИ в виде 80 показателей финансового и нефинансового плана потенциальные инвесторы 
могут формировать своё отношение к компании по принципу «доходность -риск».  

Также интересен опыт англо-немецкой компании Arabesque Asset Management. Arabesque инте-
грирует Big Data  по окружающей среде, социальным вопросам и управлению (ESG) с количественны-
ми инвестиционными стратегиями, используя наборы данных, которые объединяют более 200 ESG-
показателей из 170 стран. С их помощью формируют инвестиционные портфели компаний и решют 
вопросы об инвестировании в конкретные проекты. 

По данным Всемирного экономического форума, Big Data  используются в инвестиционном ме-
неджменте на высоком и умеренном уровнях (рис. 1). 35 % инвестиционных менеджеров масштабно 
пользуются внешними данными. Наименее популярно применение внешних данных у депозитных фи-
нансовых институтов (только 18% респондентов данного сегмента отметили активное использование 
внешних данных). 

С учетом масштабов и сложности инвестиционной деятельности, важным направлением стано-
вится классификация методов анализа больших данных и соответствующих программных инструмен-
тов. Применение тех или иных подходов зависит от целей анализа — будь то выявление трендов, про-
гнозирование динамики, сегментация или визуализация. Таблица 1 иллюстрирует ключевые методы и 
инструменты Big Data, применяемые в инвестиционной аналитике. 

https://www3.weforum.org/docs/WEF_AI_in_Financial_Services_Survey.pdf
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Рис. 1.  Степень использования Big Data  по видам финансовых вложений 

(составлено по данным Всемирного экономического форума) 
 

Таблица 1 
Методы и инструменты Big Data в инвестиционной аналитике 

Класс методов Описание Примеры инструментов 

Sentiment 
analysis 

Анализ тональности и эмоций в текстах  
(новости, соцсети) для прогнозирования  
поведения инвесторов 

Natural Language Toolkit (NLTK), 
IBM Watson, Python (TextBlob, 
VADER) 

Кластеризация Объединение объектов в группы по схожим 
признакам (например, по риску, доходности) 

Apache Spark MLlib, Scikit-learn 

Предиктивное 
моделирование 

Построение прогностических моделей для 
оценки рыночных трендов и доходности 

TensorFlow, PyTorch, H2O.ai 

Обработка и 
хранение данных 

Управление большими массивами  
информации, включая структурированные и 
неструктурированные данные 

Apache Hadoop, Apache Hive, 
Amazon Redshift 

  
Среди приведенных в таблице инструментов Big Data можно выделить несколько наиболее рас-

пространенных в практической деятельности компаний.  
1) Apache Spark и Hadoop: используются для обработки больших объёмов финансовых и не-

финансовых данных — от биржевых котировок до поведенческих паттернов клиентов. Spark особенно 
эффективен для анализа в реальном времени, что важно при оценке краткосрочных инвестиционных 
рисков. Hadoop применяется при построении моделей для долгосрочного анализа исторических трен-
дов. В инвестиционных фондах и крупных банках за рубежом эти технологии являются стандартом. В 
России — активно внедряются в крупных финансовых организациях с развитой ИТ-инфраструктурой. 

2) Power BI и Tableau: позволяют визуализировать инвестиционные показатели, отслеживать ди-
намику портфелей и рисков, выявлять корреляции между макроэкономическими факторами и доходно-
стью активов. Power BI популярен в России за счёт интеграции с Microsoft-средой, а Tableau чаще исполь-
зуется на международных площадках благодаря расширенным возможностям интерактивной аналитики. 

3) TensorFlow, PyTorch и Scikit-learn: используются для построения предиктивных моделей в 
инвестиционном анализе — например, для прогнозирования изменения цен, оценки финансового здо-
ровья компаний или вероятности дефолта. TensorFlow применим в проектах с высокими объёмами и 
требованиями к точности, PyTorch — удобен для экспериментальной работы, а Scikit-learn подходит 
для классических моделей (регрессия, кластеризация, классификация) и широко используется как в 
России, так и за рубежом. 
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4) NLTK, TextBlob и VADER: применяются для анализа новостей, отчётов компаний, социально-
го фона — что особенно важно в оценке настроений на рынке и принятии краткосрочных инвестицион-
ных решений. Такие инструменты позволяют оценивать риски, связанные с репутацией и обществен-
ным мнением об эмитентах. 

Обобщая особенности применения инструментов Big Data в финансовой сфере, можно сказать, 
что их использование в инвестиционной деятельности имеет ряд преимуществ, среди которых [5]: 

— оптимизация бизнес-процессов. Во время формирования бухгалтерской отчётности аналитика 
выявляет проблемные места и эффективные процессы в компаниях, что помогает снизить затраты и 
повысить качество выполняемых операций; 

— точность прогноза. Машинное обучение снижает неопределённость и повышает эффектив-
ность планирования, что позволяет инвестору видеть отчётность в режиме реального времени. Анализ 
новых возможностей выявляет скрытые закономерности и логические цепочки, что способствует росту 
доходов и инновационному потенциалу, а также выходу на новые рынки; 

— повышение конкурентоспособности. Значение баз данных заключается в повышении удовле-
творённости потребителей, росте конкурентоспособности и доли рынка.  

Анализ больших объемов информации также защищает потенциальных инвесторов от мошенни-
чества в виде подделки документов и человеческого фактора. Он выявляет связи между контрагентами 
и транзакциями, признаки мошенничества, а также неявные связи между участниками сделок. Графо-
вые базы данных анализируют связи между вершинами и операции между ними. Например, можно 
проследить, что клиент отправляет денежные средства постоянно на счет, находящийся в черном 
списке банка. База выявляет закономерность и блокирует операции. Графовые базы данных часто ис-
пользуют финансовые организации, страховые компании. 

Цифровые данные в большом количестве становятся одним из ключевых факторов успеха в 
управлении эффективностью организации и принятии решений. С помощью баз данных операционные 
процессы адаптируются к быстро меняющимся рыночным условиям, например, при изменении логи-
стических связей, поднятием пошлин,  и глобальной конкуренции. 

Такие преимущества при выборе проектов для инвестиционных вложений позволяют повысить 
эффективность управления и принимать правильные стратегические решения на современном рынке 
за счет принятия правильных стратегических решений. Анализ компании с помощью баз данных предо-
ставляет возможность получать информацию о компаниях в режиме реального времени, объективно и 
детализировано, с учётом выборки. 

Преимущества баз данных при принятии решений по инвестиционным проектам заключаются в 
интеграции различных источников данных в аналитику. Искусственный интеллект позволяет разраба-
тывать алгоритмы и модели, обучаемые на уже известных данных. Эти методы позволяют обрабаты-
вать большое количество информации о компаниях. 

Влияние информации на оперативные решения в компании проявляется в следующем [7]: 
— персонализация. С помощью баз данных инвесторы могут выбирать наиболее интересные 

проекты, что повышает лояльность; 
— точность прогноза. Анализ данных исключает человеческий фактор и ошибки в расчётах. Ин-

вестор может долгосрочно планировать, видеть тенденции, точки роста и предстоящие проблемы; 
— анализ визуальной информации и текста. Базы данных помогают разрабатывать маркетинго-

вые стратегии на основе картинок и отзывов в социальных сетях. Благодаря такой информации инве-
стор может скорректировать стратегию развития для улучшения бухгалтерских показателей; 

— амортизация операций. Искусственный интеллект снижает затраты на обработку и хранение 
информации. Высвобождённые денежные средства инвестор может направить в другие сферы; 

— обнаружение закономерностей. С помощью баз данных можно выявлять тренды и мошенни-
ческие схемы. Инвесторам важно открывать новые направления для развития в компаниях и предви-
деть риски. 

Базы данных можно использовать не только для принятия решений в крупных компаниях. Авто-
матизация позволяет усовершенствовать процессы и анализировать компании с разным уровнем ин-
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формации: от крупных до малых. Инструменты Big Data играют ключевую роль на всех этапах принятия 
инвестиционных решений — от предварительной оценки до мониторинга и пересмотра инвестиционной 
стратегии. На международных рынках эти технологии уже интегрированы в ежедневные инвестицион-
ные практики, особенно в сегменте asset management и алгоритмической торговли. В России наблюда-
ется рост интереса к подобным инструментам, в первую очередь в крупных банках, инвестиционных 
компаниях и финтехе. 
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Целенаправленное управление движением денежных средств позволяет достигать более высо-

кого уровня эффективности в использовании финансовых ресурсов, формируемых за счёт внутренних 
источников. Такой подход способствует минимизации зависимости предприятия от внешнего заёмного 
капитала, в частности кредитных средств, что, в свою очередь, снижает угрозу возникновения рисков, 
связанных с нарушением платёжеспособности.  

Актуальность темы исследования заключается в том, что исследование денежных потоков пред-

Аннотация: в статье анализируются особенности управления денежными потоками в электроэнергети-
ке, выявляются ключевые проблемы и предлагаются пути их решения с учётом отраслевой специфики. 
Обоснована необходимость внедрения интегрированных финансовых моделей и цифровых техноло-
гий, включая ИИ и предиктивную аналитику, для повышения точности прогноза и эффективности 
управления. Сформулировано актуальное определение денежного потока, отражающее его приклад-
ное значение в современных условиях. 
Ключевые слова: денежные потоки, финансовый менеджмент, ликвидность, дебиторская задолжен-
ность, финансовая устойчивость. 
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Abstract:  The article analyzes the features of cash flow management in the electric power industry, identifies 
key problems and suggests ways to solve them, taking into account industry specifics. The necessity of intro-
ducing integrated financial models and digital technologies, including AI and predictive analytics, to improve 
forecast accuracy and management efficiency is substantiated. An up-to-date definition of cash flow is formu-
lated, reflecting its applied significance in modern conditions. 
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приятий электроэнергетической отрасли приобретает особую значимость в условиях высокой капита-
лоемкости, жесткого тарифного регулирования и необходимости масштабных инвестиций в модерни-
зацию инфраструктуры. Несбалансированность денежных потоков, проявляющаяся в дефиците лик-
видности при значительных обязательствах, повышает риски финансовой неустойчивости, ограничивая 
возможности для технологического развития и выполнения стратегических программ. Особую актуаль-
ность проблеме придает зависимость операционных денежных потоков от внешних факторов (тариф-
ной политики, сезонности спроса, макроэкономической конъюнктуры), что требует разработки адаптив-
ных механизмов управления, обеспечивающих синхронизацию поступлений и выплат.  

Несмотря на очевидную практическую значимость управления денежными потоками для обеспе-
чения финансовой устойчивости предприятий электроэнергетики, в научной литературе отсутствует 
единое понимание сущности данного экономического явления. В этой связи представляется необходи-
мым провести критический анализ существующих трактовок понятия "денежный поток", что позволит 
сформировать методологическую основу для последующего исследования особенностей их формиро-
вания и управления в электроэнергетической отрасли. 

Согласно позиции ряда исследователей, включая А.И. Бородина [2] и В. Л. Анисимовой [3], под 
денежным потоком организации следует понимать величину остатка денежных средств, формирующе-
гося в результате разницы между поступлениями и выбытиями финансовых ресурсов за определённый 
временной интервал. В рамках данного подхода акцент смещается на итоговое значение, отражающее 
характеризующее итоговое финансовое сальдо движения денежных потоков, не учитывающее внут-
ренние обороты, связанные с операционной деятельностью организации. 

Подходы Ю. Бригхема [1], А.И.Бородина [2] и В. Л. Анисимовой [3] делают акцент на конечной 
величине  ̶ разности между поступлениями и расходами, не раскрывая внутреннюю динамику процес-
сов. Более развернутое понимание предлагают В.В. Бочаров [4], акцентируя внимание на временной 
обусловленности потоков, что важно для анализа ликвидности. Однако в целом существующим опре-
делениям часто недостаёт комплексности, охватывающей функциональную структуру потоков и их 
управленческую значимость.  

С учётом выявленных аспектов, под денежным потоком предприятия предлагаем понимать 
структурированное во времени движение денежных средств, включающее совокупность поступлений и 
платежей, формирующихся в рамках операционной, инвестиционной и финансовой деятельности. Та-
кое определение отражает как количественные, так и качественные характеристики потоков, позволяя 
использовать их в целях анализа, прогнозирования и эффективного финансового управления. 

Вопросы классификационной в работе А. К. Абрамяна и О. Г. Коваленко [5]. Авторы выделяют 
более десяти классификационных признаков, применяемых при группировке показателей. В.Л. Аниси-
мова [3] акцентирует внимание на таком свойстве денежных потоков как непрерывность. Денежные 
потоки представляют собой непрерывный процесс движения средств, характеризующийся определен-
ной степенью регулярности при рассмотрении в рамках продолжительного временного интервала. 
Анализ таких интервалов позволяет установить относительную равномерность распределения поступ-
лений и выбытий денежных средств во времени. Существенной особенностью денежных потоков явля-
ется их формирование в результате осуществления предприятием своей деятельности. Генерация де-
нежных потоков происходит в рамках трех ключевых направлений: текущей (производственно-
сбытовой) деятельности, инвестиционной и финансовой деятельности, каждая из которых вносит вклад 
в общий объем движения средств. 

Анализ существующих трактовок понятия «денежный поток» показывает их разнообразие и от-
сутствие единства в научной среде. Международные стандарты финансовой отчётности ограничивают-
ся узкой бухгалтерской интерпретацией, рассматривая денежный поток лишь как приход и выбытие 
денежных средств.  

Одним из ключевых признаков классификации денежных потоков является их направленность. В 
соответствии с данным критерием все потоки делятся на положительные и отрицательные.  

Для комплексного изучения денежных потоков рассмотрим их классификацию, представленную в 
таблице 1. 
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Таблица 1 
Классификация денежных потоков 

Признак классификации Виды денежных потоков 

По видам хозяйственной 
деятельности 

По операционной деятельности. 
По инвестиционной деятельности 
По финансовой деятельности 

По направлениям 
движения средств 

Положительный (денежные поступления). 
Отрицательный (денежные расходы) 

По методу исчисления 
объема 

Валовой (совокупный). 
Чистый денежный поток (ЧДП) — разница между 
денежными поступлениями 
и денежными расходами 

По уровню достаточности 
объема 

Избыточный. 
Дефицитный 

По методу оценки 
во времени 

Настоящий (приведенный). 
Будущий 

По масштабам обслуживания хозяйственного 
процесса 

По предприятию в целом 
По отдельным структурным подразделениям 
По отдельным хозяйственным операциям 

По стабильности временных интервалов С равномерными временными интервалами в рам-
ках рассматриваемого периода – аннуитет 
С неравномерными временными интервалами в 
рамках рассматриваемого периода (лизинговые вы-
платы) 

 
Эффективное управление денежными потоками является важной частью финансового менедж-

мента. Они присутствуют во всех аспектах деятельности организации, и налаженный процесс управле-
ния потоками позволяет организации достичь высоких результатов. Стратегические цели организации 
достигаются только в том случае, если денежные потоки синхронизированы во времени. 

Управление денежными потоками в электроэнергетической отрасли требует комплексного под-
хода, учитывающего ее специфические особенности, такие как капиталоемкость основных фондов, 
длительность инвестиционных циклов и зависимость от регулируемых тарифов. В современных эконо-
мических условиях особую актуальность приобретают методы, направленные на обеспечение финан-
совой устойчивости энергокомпаний через оптимизацию денежных потоков. Одним из ключевых ин-
струментов является нормирование и бюджетирование денежных потоков, предполагающее разработ-
ку системы лимитов и нормативов по статьям поступлений и выплат. Это позволяет достичь сбаланси-
рованности между операционной, инвестиционной и финансовой деятельностью. Особое значение 
имеет внедрение казначейских технологий, включающих как краткосрочное, так и долгосрочное бюдже-
тирование, что особенно важно с учетом сезонных колебаний спроса на электроэнергию. 

В условиях цифровой трансформации особое значение приобретают современные технологии 
управления денежными потоками. Внедрение ERP-систем с развитыми казначейскими модулями поз-
воляет осуществлять оперативный мониторинг денежных позиций в режиме реального времени. При-
менение методов предиктивной аналитики на основе big data дает возможность более точно прогнози-
ровать поступления от реализации электроэнергии и оптимизировать финансовые потоки. 

Следует учитывать, что их успешная реализация требует тщательной адаптации к специфике 
отрасли, включая ее регулируемый характер, высокую долю условно-постоянных затрат в структуре 
себестоимости, а также значительную зависимость от макроэкономических факторов. Особое значение 
приобретает разработка гибких моделей управления, способных оперативно реагировать на изменения 
внешней среды, сохраняя при этом финансовую устойчивость предприятия. В перспективе дальнейшее 
развитие методов оптимизации денежных потоков в электроэнергетике будет связано с углублением 
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цифровизации финансовых процессов и внедрением технологий искусственного интеллекта для про-
гнозирования и управления финансовыми потоками. 

В условиях высокой капиталоемкости производства, жесткого тарифного регулирования и значи-
тельной доли долгосрочных инвестиций эффективное управление финансовыми потоками приобрета-
ет особую значимость. Основополагающим принципом управления денежными потоками в электро-
энергетике выступает обеспечение сбалансированности между притоками и оттоками денежных 
средств. Это достигается через синхронизацию временных параметров поступлений и платежей, что 
особенно актуально для отрасли с ярко выраженной сезонностью спроса. Теоретические исследования 
подтверждают, что оптимальное соотношение между операционными, инвестиционными и финансо-
выми потоками позволяет минимизировать риски ликвидности и обеспечивать стабильное функциони-
рование предприятия. 

Эмпирические данные свидетельствуют о наличии существенных резервов повышения эффек-
тивности управления денежными потоками в электроэнергетике. Анализ финансовой отчетности пред-
приятий отрасли выявляет типичные проблемы: замедление оборачиваемости дебиторской задолжен-
ности, неоптимальная структура кредиторских обязательств, избыточные запасы материальных ресур-
сов. Решение этих проблем требует применения современных методов финансового менеджмента, 
включая прогнозное моделирование и сценарный анализ. 

Особое значение приобретает совершенствование системы управления дебиторской задолжен-
ностью. Научные исследования демонстрируют, что внедрение дифференцированной политики работы 
с контрагентами позволяет сократить средний срок инкассации на 15-20%. Это достигается за счет: ав-
томатизации контроля платежной дисциплины, внедрения системы скоринга контрагентов, применения 
прогрессивных схем мотивации к своевременной оплате. Важным аспектом является учет отраслевой 
специфики, в частности, особенностей расчетов с населением и промышленными потребителями. 

Не менее важным направлением оптимизации является управление кредиторской задолженно-
стью. Теоретические модели свидетельствуют о необходимости сегментации обязательств по степени 
их критичности. Практическая реализация этого подхода предполагает: классификацию поставщиков 
по важности для производственного процесса, ранжирование обязательств по стоимости обслужива-
ния, разработку оптимального графика платежей. Особое внимание должно уделяться обязательствам 
перед бюджетами различных уровней и внебюджетными фондами. 

Перспективным направлением научных исследований в данной области является разработка ин-
тегрированных систем прогнозирования денежных потоков. Современные методы экономико-
математического моделирования позволяют учитывать множество факторов: от макроэкономических 
показателей до специфики региональных энергорынков. Особую ценность представляют адаптивные 
модели, способные оперативно корректировать прогнозы в условиях изменяющейся рыночной конъ-
юнктуры. Внедрение таких систем существенно повышает точность финансового планирования и сни-
жает риски кассовых разрывов. 

Инновационным подходом к управлению денежными потоками является применение технологий 
искусственного интеллекта и машинного обучения. Научные эксперименты подтверждают эффектив-
ность нейросетевых алгоритмов для: прогнозирования поступлений от различных групп потребителей, 
оптимизации графиков платежей, выявления скрытых закономерностей в финансовых потоках. Прак-
тическая реализация таких систем требует значительных инвестиций в цифровую инфраструктуру, од-
нако обеспечивает существенный рост эффективности управления. 

Важным аспектом научного исследования проблем управления денежными потоками является 
анализ влияния регуляторной политики. Особенности тарифного регулирования в электроэнергетике 
создают специфические ограничения и возможности для оптимизации финансовых потоков. Теорети-
ческие модели показывают, что учет регуляторного фактора позволяет более точно прогнозировать 
доходную часть и обосновывать инвестиционные решения. Практические рекомендации в этой области 
включают: разработку механизмов адаптации к изменениям нормативной базы, создание резервов на 
случай корректировки тарифов, активное участие в процессе тарифного регулирования. Перспективы 
дальнейших научных исследований в области оптимизации денежных потоков электроэнергетических 
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предприятий связаны с углубленным изучением: влияния цифровой трансформации отрасли на фи-
нансовые потоки, особенностей управления ликвидностью. 
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За последнее десятилетие ключевая ставка Центрального банка много раз менялась, что стало 

результатом сложной взаимосвязи экономических и геополитических причин. Понимание сущности 
происходящих процессов является основополагающим фактором для принятие финансовых решений, 
которые во многом зависят от изменения ключевой ставки. 

Проведя анализ, можно выделить несколько основных периодов изменения ключевой ставки, 
каждый из которых имеет свои особенности. Периоды и график изменения ключевой ставки Централь-
ного Банка Российской Федерации (далее ЦБ РФ) представлены на рисунках 1 и 2 [1,2,3,4]. 

Рассматривая первый этап, можно сказать о том, что экономический рост характеризовался уме-
ренными темпами, однако существовали предпосылки для его замедления. 

Ко второму этапу относится временной промежуток с 2015 по 2016 гг. В 2015 году произошло су-
щественное падение цен на нефть в условиях уже действующих пакетов санкций, при этом ключевая 
ставка продолжала оставаться высокой. Все это вызвало рецессию в экономике страны. Высокий уро-
вень инфляции предполагал проведение жесткой монетарной политики.  

В начале третьего этапа (хронологические границы которого пришлись на 2017-2018 годы) рос-
сийская экономика начала стабилизироваться — это позволило ЦБ РФ начать постепенное снижение 
ключевой ставки.  

На четвертом этапе ЦБ РФ снизил ключевую ставку до 7,25% (сентябрь 2019 года), этому спо-
собствовал низкий уровень инфляции.  

Аннотация: в статье исследованы причины изменения ключевой ставки ЦБ РФ за последние десять 
лет, выявлено влияние роста ключевой ставки на кредитные организации и заемщиков, а также описа-
ны положительные и отрицательные стороны данного влияния.  Рассмотрены варианты стабилизации 
ключевой ставки ЦБ РФ в современных условиях. 
Ключевые слова: инфляция, кредит, ключевая ставка, заемщик, кредитные организации. 
 

DEVELOPMENT OF ORGANIZATIONAL INNOVATIONS IN HOUSING FINANCE FOR SUSTAINABLE 
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Abstract: The article examines the reasons for changes in the key rate of the Central Bank of the Russian 
Federation over the past ten years, identifies the impact of the growth of the key rate on credit institutions and 
borrowers, and describes the positive and negative aspects of this impact. Options for stabilizing the key rate 
of the Central Bank of the Russian Federation in modern conditions are considered. 
Keywords: inflation, credit, key rate, borrower, credit institutions. 
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Рис. 1. Периоды изменения ключевой ставки ЦБ РФ 

 
Пятый этап характеризуется пандемией коронавируса, что привело к резкому спаду экономики. 

ЦБ РФ понизил ключевую ставку до 5% с целью поддержки экономики страны. Это позволило контро-
лировать инфляцию и проводить мягкую монетарную политику. 

На шестом этапе начался процесс восстановления экономики, при этом инфляция начала расти 
в связи с ростом цен на сырьевые товары. ЦБ РФ принял решение о повышении ключевой ставки до 
8,5% для снижения уровня инфляции. 

Рассмотрим седьмой этап. Он характеризуется началом Специальной Военной Операции на тер-
ритории Украины и введением новых пакетов санкций в отношении России. Это привело к резкому паде-
нию курса рубля и увеличению инфляции. В марте 2022 года ЦБ РФ резко повысил ключевую ставку до 
20%, однако в последующем ключевая ставка снижалась, что было связано со стабилизацией ситуации.  

Восьмой этап. В целях поддержки экономики ЦБ РФ в 2023 году продолжил снижение ключевой 
ставки. К середине 2023 года ее размер составлял примерно 7 %. Уровень инфляции был контролиру-
емым, однако из-за сильного давления санкций для российской экономики страны сохранялись высо-
кие риски. 

 

 
Рис. 2. График изменения ключевой ставки ЦБ РФ (01.01.2014-30.11.2024) 

1. 2013-2014 годы: Умеренный рост и внешние риски 

2. 2015-2016 годы: Рецессия и высокая инфляция 

3. 2017-2018 годы: Снижение ключевой ставки 

4. 2019 год: Поддержка экономики 

5. 2020 год: Пандемия COVID-19 

6. 2021 год: Восстановление и рост инфляции 

7. 2022 год: Геополитическая нестабильность 

8. 2023 год: Адаптация к новым условиям 
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Ключевая ставка подвергается изменениям в зависимости от экономической ситуации, инфляции 
и других внешних и внутренних факторов.  

Основная задача ЦБ РФ заключается в адаптации монетарной политики под постоянно меняю-
щиеся условия внешней и внутренней среды для поддержание финансовой стабильности экономики и 
ее экономического роста [5].  

Изменение ключевой ставки Центрального банка Российской Федерации оказывает значитель-
ное влияние как на кредитные организации, так и на заемщиков. Рассмотрим это влияния подробнее. 

Влияние на кредитные организации: 
1. Цена привлеченных ресурсов. 
2 Маржинальность и доход: изменение ключевой ставки влияет на маржу между ставками по де-

позитам и кредитам. Если ставка растет, банки могут увеличить ставки по кредитам быстрее, чем по 
депозитам, что может улучшить их прибыльность. 

3. Кредитный риск: повышение ключевой ставки может привести к увеличению числа неплатеже-
способных заемщиков, так как более высокие проценты могут затруднить обслуживание долгов. Это 
повышает риски для банков и может привести к увеличению резервов под возможные потери. 

4. Инвестиционные решения: изменение ключевой ставки влияет на решения банков относитель-
но инвестиций в различные активы. Например, при высокой ставке банки могут предпочитать разме-
щать средства в более безопасные инструменты, такие как государственные облигации. 

5 Конкуренция на рынке: изменение ключевой ставки может изменить конкурентную среду на 
рынке кредитования. Банки могут адаптировать свои предложения и стратегии в зависимости от изме-
нений в ставках, чтобы привлечь клиентов. 

Влияние на заемщиков: 
1. Стоимость кредитов: при повышении ключевой ставки стоимость кредитов для заемщиков воз-

растает, что может снизить доступность кредитов и уменьшить спрос на них. Это особенно актуально 
для ипотечных и потребительских кредитов 

2. Платежеспособность: увеличение процентных ставок может привести к росту ежемесячных 
платежей по займам, что может негативно сказаться на финансовом положении заемщиков и их спо-
собности обслуживать долги. 

3. Решения о заимствовании: заемщики могут пересмотреть свои планы по заимствованию, от-
кладывая покупки или отказываясь от крупных кредитов (например, ипотек) в условиях высоких про-
центных ставок. 

4. Стимулы для досрочного погашения: если заемщики ожидают дальнейшего роста ставок, они 
могут стремиться к досрочному погашению существующих кредитов, чтобы избежать будущих расхо-
дов. 

5. Влияние на экономическое поведение: изменения в ключевой ставке могут повлиять на общее 
экономическое поведение заемщиков, включая уровень потребления и сбережений. Высокие ставки 
могут стимулировать людей больше сберегать и меньше тратить. 

Изменения ключевой ставки ЦБ РФ оказывают глубокое воздействие как на кредитные организа-
ции, так и на заемщиков. Для банков это связано с изменениями в стоимости ресурсов, рисками и при-
быльностью, тогда как для заемщиков — с доступностью и стоимостью кредитов. Понимание этих вза-
имосвязей важно для всех участников финансового рынка, поскольку они влияют на экономическую 
стабильность и рост. 

Стабилизация ключевой ставки Центрального банка Российской Федерации — важный аспект 
денежно-кредитной политики, который влияет на экономическую стабильность и инфляцию. Рассмот-
рим варианты стабилизации ключевой ставки ЦБ РФ в современных условиях: 

1. Мониторинг инфляции: регулярный анализ инфляционных процессов и прогнозирование их 
динамики. Это позволит ЦБ РФ более точно определять уровень ключевой ставки. 

2. Коммуникационная политика: прозрачность в действиях и планах ЦБ РФ поможет установить 
доверие у инвесторов и населения, что может снизить волатильность на финансовых рынках. 

3. Гибкость в подходах: использование адаптивной стратегии, которая позволяет быстро реа-
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гировать на изменения в экономической ситуации, включая внешние риски. 
4. Диверсификация валютных резервов: уменьшение зависимости от одной валюты может 

помочь снизить риски, связанные с колебаниями обменного курса. 
5. Управление ожиданиями: формирование устойчивых инфляционных ожиданий через обра-

зовательные программы и информационные кампании. 
6. Сотрудничество с другими государственными органами: синхронизация действий с про-

фильными министерствами и ведомствами для достижения общих экономических целей. 
7. Анализ внешних факторов: учет глобальных экономических тенденций и их возможного вли-

яния на внутреннюю экономику. 
8. Поддержка финансовой стабильности: внедрение мер по предотвращению финансовых 

кризисов, включая мониторинг банковской системы и управление рисками. 
9. Исследования и прогнозы: проведение регулярных исследований для оценки текущей эко-

номической ситуации и прогнозирования будущих трендов. 
Повышение ключевой ставки является одним из важнейших инструментов монетарной политики 

Центрального банка Российской Федерации в управлении экономической стабильностью страны.  
Экономическая теория утверждает, что повышение ключевой ставки ведет к удорожанию заем-

ных средств. Для предпринимателей это означает более высокие затраты на обслуживание кредитов, 
что может привести к снижению инвестиционной активности и сокращению объемов производства. Для 
потребителей — это сигнал пересмотреть свои кредитные обязательства, так как вероятно увеличение 
процентных ставок по ипотечным и потребительским кредитам. 

Таким образом, повышение ключевой ставки — поиск компромисса между различными экономи-
ческими силами и интересами. Для общества и бизнеса это время адаптации, когда важно тщательно 
оценивать стратегии и прогнозировать долгосрочные последствия. В конечном итоге, грамотное ис-
пользование данного инструмента способно обеспечить стабильность экономики страны в долгосроч-
ном периоде. 

Кроме того, важно отметить, что повышение ключевой ставки имеет значительное влияние на 
уровень инфляции. С одной стороны, оно помогает сдержать рост цен, что является одной из основных 
задач монетарной политики. Однако, с другой стороны, издержки на хозяйственную деятельность уве-
личиваются, что может привести к росту цен на конечную продукцию. Это создает дополнительное 
давление на домохозяйства, особенно на тех, кто располагает фиксированными доходами. Поэтому 
важно, чтобы ЦБ РФ не только корректировал процентные ставки, но и использовал комплексный под-
ход, который учитывает все аспекты экономики. 
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Стратегия компании определяет её конкурентоспособность и развитие, задавая направления де-

ятельности, распределение ресурсов и способы достижения целей. По Р. С. Каплану и Д. П. Нортону, 
стратегия описывает создание ценности для акционеров, клиентов и общества, она влияет на ценооб-
разование, управление персоналом и распределение ресурсов. [5] 

А. И. Аджиева и З. И. Каппушев выделяют ключевые принципы стратегии: научная обоснованность, 
системность, адаптивность, учёт всех влияющих факторов, гибкость и экономическая целесообразность [9]. 

Далее, рассмотрим классификацию финансовых компаний и стратегий компаний. Финансовая ор-
ганизация, по ФЗ №117 — юрлицо, оказывающее банковские, страховые или иные финансовые услуги 
[3]. Классифицируются такие компании на кредитные организации, согласно ФЗ №395-1 - это юрлица, 
действующие на основании лицензии ЦБ РФ с целью получения прибыли через банковские операции и 
некредитные финансовые организации, они, согласно ст.76.1 ФЗ №86-ФЗ, включают профессиональ-
ных участников рынка ценных бумаг, управляющие и страховые компании, микрофинансовые органи-

Аннотация: статья посвящена ключевым аспектам стратегии финансовых компаний, включая основ-
ные принципы, классификацию по уровням управления, выделением особенностей, схожих черт и раз-
личий между стратегиями компаний различных финансовых секторов.  
Ключевые слова: стратегия компании, финансовые компании, ESG-принципы, функциональные стра-
тегии, финансовый сектор, страховой сектор, банковский сектор, финансовые холдинги, классификация 
стратегий. 
 

FINANCIAL COMPANY STRATEGY: KEY PRINCIPLES, CLASSIFICATION AND SPECIFICS 
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Scientific adviser: Prokopyeva Evgenia Leonidovna  
 
Abstarct: The article is devoted to the key aspects of the strategy of financial companies, including the basic 
principles, classification by management levels, highlighting the features, similarities and differences between 
the strategies of companies in different financial sectors. 
Keywords: company strategy, financial companies, ESG-principles, functional strategies, financial sector, in-
surance sector, banking sector, financial holdings, strategy classification. 
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зации, кредитные кооперативы, ломбарды, операторов инвестиционных и цифровых платформ. [2,4]. 
Виды деятельности финансовых компаний определяются по ОКВЭД, находятся они в разделе K и 
имеют три вида: финансовые услуги (кроме страхования), страхование и пенсионные фонды, вспомо-
гательная деятельность [1]. 

Также необходимо отметить еще один вид финансовых компаний, который не был включен в 
классификацию: финансовые холдинги, согласно авторам В.А. Макаровой и Д.С, Никитину это компа-
нии, чей капитал минимум на 50% состоит из ценных бумаг других эмитентов [5]. 

Томпсон и Стрикленд выделяют три уровня стратегий: корпоративная, функциональные и биз-
нес-единиц [8]. Маленков Ю.А. дополняет классификацию с учётом децентрализации и выделяет глав-
ную (корпоративная) стратегию, она определяет развитие всей компании, стратегию бизнес-единиц, 
она создается для автономных подразделений, функциональные стратегии: финансы, HR, маркетинг и 
др., стратегия команд и работников, она заключается в детализации стратегических целей [10]. 

Согласно А. Н. Петровой и др. [7] функциональные стратегии подразделяются на финансовую, 
управление персоналом, маркетинговую, операционную, ИТ-стратегию.  

Наиболее важными и оказывающими влияние на результаты общей стратегии компаний являют-
ся функциональные стратегии, а именно стратегия управления персоналом, финансовая и маркетинго-
вая стратегия.  

Переходя к рассмотрению особенностей стратегий финансовых компаний, необходимо отметить, 
что каждая стратегия финансовой компании уникальна, поскольку компании имеют свои сильные и 
слабые стороны, но общие черты между их стратегиями, как и различия, присутствуют. Для того, чтобы 
понять особенности стратегий финансовых компаний необходимо рассмотреть конкретные стратегии 
финансовых компаний из разных финансовых секторов: банковского сектора, страхового, а также фи-
нансовых холдингов. 

Особенности стратегий банковского сектора заключаются в управлении рисками, которые заклю-
чаются в макроэкономической и геополитической нестабильности, изменениях в законодательном ре-
гулировании, киберугрозах и усилении конкуренции, внедрении искусственного интеллекта в работу и 
продукты банка, клиентоориентированности, а также учете ESG – принципов. 

Особенности стратегий компаний страхового сектора заключаются в повышении цифровизации, 
внедрении ИИ, управлению рисками, которые заключаются в изменении регуляторной среды, рыноч-
ной волатильности, операционных и кредитных рисках, а также следовании ESG – принципам. 

Особенности стратегий финансовых холдингов заключаются в управлении рисками за счет ди-
версификации своих активов, адаптации к макроэкономической и геополитической ситуации, а также 
адаптации к изменениям в законодательном регулировании их деятельности, цифровизации модели 
бизнеса и внедрении ESG – принципов. 

Общие черты стратегий всех рассмотренных финансовых секторов заключаются в активном 
внедрении всеми финансовыми компаниями цифровых технологий и искусственного интеллекта, 
управлении рисками, которые являются основой стратегии каждой компании из любого финансового 
сектора, также как и интеграция ESG - принципов в свою стратегию. 

Различия, в основном, заключаются в специфике каждого из финансовых секторов: банковский 
сектор направляет основу своей стратегии на кредитование, рост розничного и корпоративного порт-
феля, а также оптимизацию процентной маржи и ликвидности. Страховой сектор делает ставку да ди-
версификацию страхового портфеля и тарифный контроль. Финансовые холдинги основывают свои 
стратегии на диверсификации портфельных активов, адаптацию к санкциям. Важно отметить, хотя во 
всех стратегиях компаний управление рисками является ключевым принципом, но основные риски у 
каждого сектора свои: у страховых компаний риски в основе страховые и тарифные, у банковского сек-
тора кредитные и регуляторные, а у финансовых холдингов рыночные и операционные. 

В результате проведенного исследования, можно отметить, что стратегии финансовых компаний 
имеют как общие, так и различающие их черты, а особенности стратегий таких компаний демонстриру-
ют сочетание оборонительных (управление рисками, адаптация к санкциям, диверсификация) и насту-
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пательных (цифровизация, пересмотр и диверсификация сфер для инвестирования) мер, что позволя-
ет сохранять устойчивость в условиях макроэкономической нестабильности и геополитических рисков. 
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В статье автор предлагает совершенствование методов оценки стоимости биотехнологических 

компаний, а именно метода дисконтированных денежных потоков доходного подхода и метода рынка 
капитала сравнительного подхода. Актуальность исследования подчеркивается и отсутствием работ с 
качественными предложениями по применению и улучшению стоимостного инструментария для опре-
деления стоимости биотех-фирм.  

Для оценки биотех-предприятий самым применимым подходом является использование метода 
дисконтированных денежных потоков, так как такие компании имеют нестабильные финансовые ре-
зультаты, проходя различные фазы своего уникального жизненного цикла [2]. Для проверки полученной 
стоимости, главным образом, используется диапазон значений, которые рассчитываются сравнитель-
ным подходом, в частности методом компаний-аналогов. 

В качестве модернизаций доходного подхода автором делаются следующие предложения: 

 Выбор периода прогноза от 15 лет 
Это связано с тем, что биотехнологические компании имеют очень длительный период инвести-

ций, должны проходить долгие и затратный этапы разработки препаратов, а также имеют патентные 
преимущества. В целом, 15-летняя финансовая модель позволит учесть корректно в прогнозах денеж-
ных потоков вышеизложенные особенности. 

Аннотация: для улучшения качества получаемых результатов при оценке стоимости биотехнологиче-
ского бизнеса необходимо искать пути совершенствования стоимостного инструментария и разрабаты-
вать рекомендации и предложения по модернизации методов оценки. Это поспособствует снижению 
существующего недостатка исследований по оценке биотех-компаний и позволит в перспективе раз-
вить биотехнологическую отрасль, так как оценка может использоваться для целей совершения сделок 
M&A, получения финансирования и принятие важных правленческих решений. 
Ключевые слова: оценка, стоимость, биотехнологические фирмы, методология оценки, модернизация 
инструментария. 
 

WAYS TO MODERNIZE VALUATION METHODS FOR BIOTECH ENTERPRISES 
 

Boyarintsev Kirill Denisovich 
 
Abstract: for improving the quality of the results obtained in valuation of a biotech business, it is necessary to 
look for ways to improve the valuation tools and develop recommendations and proposals for the moderniza-
tion of valuation methods. This will help to reduce the existing lack of research on the assessment of biotech 
companies and will allow for the development of the biotechnology industry in the future, as the assessment 
can be used for the purposes of M&A transactions, obtaining financing and making important management 
decisions. 
Keywords: valuation, business value, biotech companies, valuation methodology, modernization of tools. 
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 Детальное рассмотрение именно объемов при прогнозировании выручки, а также учет госу-
дарственного влияния 

Помимо производственных ограничений или ограничений оказания услуг биотех-фирмы имеют 
специфику в виде количества препарата на 1 клиента с точки зрения дозировки. При отсутствии ин-
формации об объемах важным является рассмотрение косвенных признаков: числа продуктов; числен-
ности работников; количества патентов. Также необходимо учитывать долю государственных контрак-
тов, так как это оказывает влияние на стабильность финансовых результатов, и стоимость препарата, 
так как существуют определенные ценовые ограничения. 

 Все расходы на исследования необходимо капитализировать 
Теоретически это более правильно передает идею, что НМА и НИОКР являются основополага-

ющими с точки зрения будущего дохода активами. 

 Улучшение процесса отбора компаний-аналогов при определении рыночного уровня капи-
тальных вложений и инвестиций в оборотный капитал 

Более подробно данное улучшение будет раскрыто в пункте по модернизации сравнительного 
подхода. 

 Расчеты денежных потоков необходимо осуществлять отдельно по разных биотех-товарам с 
учетом вероятности одобрения 

Денежные потоки от конкретного препарата необходимо умножить на % успешности исходя из 
статистических сведений и нахождении препарата на определенной фазе. 

 Внести в ставку дисконтирования специфический риск инвестирования в биотех-активы 
Предлагается проставить риски от 1% до 5% по специфическим факторам стоимости (портфель 

разработок, риски создания уникальных продуктов, объем и сроки инвестиций, число патентов, эффек-
тивность менеджмента, диверсификация разработок по фазам исследований) [3] и посчитать взвешен-
ный результат.  

 Использовать повышенные долгосрочные темпы роста 
По анализу автора биотех-компании имеют на 0,5 п.п. выше значение устойчивого роста, чем 

компании из других сфер. 
В целях совершенствования сравнительного подхода автором предлагается использовать раз-

работанную им классификацию (по областям использования, по продуктовому портфелю, по % НМА и 
НИОКР, по этапу жизненного цикла и по фазе одобрения препаратов), а также сформированную систе-
му специфических показателей (% препаратов на различных фазах исследований, доля на рынке, % 
НМА и НИОКР, Капиталовложения/Амортизация, число регистрационных удостоверений, качественная 
оценка управленцев компании) [4] для сравнения аналогов с оцениваемой компанией, что позволит 
повысить качество подбора сопоставимых компаний.  

Кроме того, по тем же факторам что описаны выше при применении специфического риска инве-
стирования в биотех-активы предлагается использовать оценку данных факторов и их отличий от объ-
екта оценки, чтобы взвешивать полученные мультипликаторы по объектам оценки [5], что позволит по-
лучить итоговый мультипликатор с нивелированием отличий компаний-аналогов по существенным 
факторам стоимости.  

Таким образом, были предложены пути совершенствования методов определения стоимости 
биотехнологических компаний, а именно даны рекомендации по моделированию основных блоков мо-
дели дисконтирования денежных потоков, предложено использование нового специального биотехно-
логического риска в ставке дисконтирования, а также даны предложения по улучшению отбора компа-
ний-аналогов на основе разработок автора и определению финального мультипликатора с учетом спе-
цифических факторов формирования стоимости биотех-компаний.  

Полученные результаты исследования могут быть использованы различными специалистами, в 
том числе финансовыми моделистами, аналитиками, оценщиками и инвесторами.  
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На протяженни всей истории существования и развития финансовых рынков их функционирова-

ние характеризовалось определенной степенью волатильности и периодическими резкими колебания-
ми цен на активы, обусловленными комплексом макроэкономических, геополитических и структурных 
факторов. В современных условиях возрастания как систематических, так и несистематических рисков 
особую актуальность приобретает проблема обеспечения устойчивости финансового состояния хозяй-
ствующих субъектов, осуществляющих инвестиционные вложения с целью получения дохода в буду-
щем. 

Аннотация: В статье рассматривается инструмент оценки устойчивости инвестиционного портфеля 
компании на основе метода стресс-тестирования. Автором проведен сравнительный анализ существу-
ющих методик стресс-тестирования. Раскрыты преимущества и ограничения использования стресс-
тестирования для оценки инвестиционной деятельности компании. 
Ключевые слова: стресс-тестирование; инвестиционный портфель; волатильность; стресс-сценарий; 
риск-менеджмент. 
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PORTFOLIO UNDER VOLATILE CONDITIONS 
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Abstract: The article touches upon a tool for assessing the sustainability of a company's investment portfolio 
based on the stress testing method. The author conducted a comparative analysis of existing stress testing 
methods. The advantages and disadvantages of using stress testing to assess a company's investment activ i-
ties are revealed. 
Key words: stress testing; investment portfolio; volatility; stress scenario; risk management. 
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Ключевым инструментом, способствующим своевременной идентификации угроз, воздействию ко-
торых подвержен инвестиционный портфель компании, является стресс-тестирование. Данная процеду-
ра, нашедшая широкое применение в риск-менеджменте финансовых учреждений в контексте ужесточе-
ния регуляторных требований, рассматривается как важный элемент оценки существующих параметров 
деятельности банка и дополняет количественные нормативы достаточности капитала и коэффициенты 
ликвидности. Так, в настоящее время действует программа FSAP (Financial Sector Assessment Program), 
реализуемая по инициативе МВФ и Всемирного банка и являющаяся источником эмпирических данных 
для стресс-тестирования, проводимого мегарегуляторами во многих странах [3, с. 107].  

Банком России данный инструмент был впервые применен в 2003 году, когда для анализа под-
верженности рискам были отобраны 200 кредитных организаций, после чего, начиная с 2007 года, в 
рамках институционализации макропруденциального регулирования стало проводится сплошное 
стресс-тестирование [4, с. 37].  

Другим примером является тестирование устойчивости 14 крупнейших банков Испании, прове-
денное в 2012 году компанией «Oliver Wyman» по заказу Центрального банка страны, по результатом 
которого удалось выявить совокупный дефицит капитала в банковской системе в случае реализации 
стресс- сценария, а также определить кредитные учреждения, в наибольшей степени подверженные 
воздействию негативной динамики макрофакторов: в их число входили банки со значительной долей 
проблемных активов в сферах ипотечного кредитования и недвижимости [7, с. 67]. 

Однако анализ влияния экстремальных, но вероятностно обоснованных сценариев на систему и 
ее компоненты является не менее эффективным и в рамках управления инвестиционной деятельно-
стью компаний реального сектора экономики. В частности, ценность применения данного метода за-
ключается в том, что он позволяет количественно оценить потенциальные убытки порфтеля при неже-
лательном варианте развитиия событий, сформировать фактическую основу для стратегического инве-
стиционного планирования и принятия обоснованных управленческих решений, направленных на оп-
тимизацию структуры распределения капитала. 

В практике стресс-тестирования применяются два основных методологических подхода – bottom-
up (снизу вверх) и top-down (сверху вниз). Первый предполагает исследование влияния рисков на 
уровне конкретной компании или подразделения с использованием единого стресс-сценария, разраба-
тываемогоо на корпоративном уровне, позволяя учитывать специфику структуры порфтеля. Вторая 
методика заключается в применении единого внешнего сценария на агрегированном уровне и исполь-
зуется, как правило, надзорными и регулирующими органами для обобщенной оценки чувствительно-
сти выборки к системным шокам [1, c. 17].  

Данные подходы исследованы в работах ряда зарубежных ученых (J. Duan, C. Albanes, P. 
Grundke), а также в трудах таких отечественных авторов, как М. Бездудный, К. Попова, Е. Данилова, О. 
Вершинина, А. Виноградов, при этом большинство работ рассматривает методику в качестве инстру-
мента макропруденциального анализа для оценки системных рисков компаний финансового сектора. 

Механизм стресс-тестирования предусматривает выполнение последовательности этапов, вклю-
чая следующие [5, с. 50]: 

− формирование выборки рисков, подлежащих моделированию, исходя из стохатических 
свойств порфеля, включающих дисперсионные и корелляционные характеристики доходности активов;  

− разработка макроэкономического сценария, предполагающая описание неблагоприятной 
динамики показателей инфляции, курса национальной валюты, фондовых индексов, процентных ста-
вок и др.; 

− спецификация модели с целью объединения параметров, определящих каждый из сценари-
ев и в совокупности отражающих влияние рисковых событий на инвестиционный портфель и расчет его 
основных характеристик; 

− интерпретация результатов моделирования, формирование  хеджирующих стратегий и ре-
комендаций по ребалансировке и корректировке ранее установленных лимитов. 

В настоящее время существуют различные методики проведения стесс-тестирования инвестици-
онного портфеля компании. Сравнительный анализ данных методик представлен в таблице 1. 
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Таблица 1 
Сравнительный анализ методик стресс-тестирования 

Методика Описание 

Однофакторный анализ  
чувствительности (Sensitivity 
Analysis) 

Оценивается мгновенное изменение стоимости портфеля при  
варьировании одного рыночного параметра (процентная ставка,  
валютный курс, кредитный спред) на заданную величину 

Историческое сценарное  
тестирование (Historical 
Simulation) 

Моделирование воздействия ранее наблюдавшихся кризисных  
эпизодов (например, 2008, 2020 гг.) на текущую структуру портфеля 

Монте-Карло /  
VaR-базированные  
стресс-тесты 

Генерация множества случайных траекторий рыночных факторов с 
учетом «утолщенных хвостов» распределения; позволяет оценить 
хвостовые риски 

Обратное стресс-тестирование 
(Reverse Stress Testing) 

Идентификация экстремального сценария, при котором ключевой 
финансовый индикатор достигает критического уровня; метод  
реализуется в обратной логике – от заданного предельного  
состояния к набору причинных факторов 

 
Кроме того, стоит отметить, что сценарии, используемые для проведения стресс-тестов, могут 

отражать негативные изменения не только экзогенных, то есть внешних, факторов, обусловленных из-
менениями макроэкономической, финансовой или политической среды, но также и эндогенных, внут-
ренних рисков, проистекающих из особенностей функционирования самой организации, к которым мо-
гут относиться операционные сбои, неэффективные управленческие решения и т.д [2, с. 48]. 

В рамках стресс-тестирования важным показателем, характеризующим степень уязвимости ин-
вестиционного портфеля к рыночным шокам, выступает максимальная просадка (maximum drawdown). 
Данный индикатор отражает наибольшее снижение стоимости портфеля в условиях неблагоприятной 
рыночной динамики, фиксируя разницу между локальным максимумом и последующим минимумом 
стоимости активов за заданный временной интервал. 

Охарактеризуем преимущества проведения стресс-теста инвестиционногго портфеля: 
− идентификация риск-аппетита, количественная и качественная оценка уровня допустимой 

волатильности и потенциальных потерь, приемлемых в рамках текущей инвестиционной стратегии; 
− выявление недостатков в инвестиционном портфеле, которые могут быть неочевидны в 

условиях нормального функционирования рынков; 
− рост устойчивости инвестиционного портфеля за счет разработки и апробации механизмов 

риск-менеджмента и проактивному принятию управленческих решений по перераспределению капита-
ла; 

− повышение прозрачности деятельности и доверия регулирующих органов и акционеров при 
использовании результатов стресс-тестирования для подготовки отчетности.  

В то же время, рассматриваемый инструмент имеет и ряд ограничений, среди которых можно 
выделить необходимость качественного анализа выбранных сценариев, предполагающего глубокое 
понимание структуры конкретного портфеля, его чувствительности к различным факторам риска, высо-
кая трудоемкость процедур моделирования и интерпретации полученных результатов, а также невоз-
можность охвата всего спектра потенциальных стресс-ситуаций [6, с. 293]. 

В заключение отметим, что стресс-тестирование – это метод, который позволяет прогнозировать 
риски в определенных экономических условиях, динамический процесс, который изучает исторические 
сценарии и использует аналитические инструменты. С помощью него инвесторы понимают, как будет 
выглядеть их инвестиционный портфель в условиях волатильности, и это помогает им принимать 
обоснованные решения по его управлению. 
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УДК 330 

РОЛЬ ВНУТРЕННЕГО АУДИТА В РЕАЛИЗАЦИИ 
ESG-ПОЛИТИКИ ОРГАНИЗАЦИЙ НА ПРИМЕРЕ 
ПАО «РОССЕТИ» 

Абдрахманова Эльмира Ильшатовна 
магистрант 

БУ ВО ХМАО-Югры «Сургутский государственный университет» 
 

 
Концепция устойчивого развития, куда входят и принципы ESG, становятся все более актуальными 

для организаций, стремящихся не только к финансовой, но и экологической устойчивости и социальной 
ответственности. В условиях глобальных изменений климата, нарастающих социальных вызовов и тре-
бований со стороны заинтересованных сторон, внедрение ESG-подходов становится неотъемлемой ча-
стью стратегического управления. В этом контексте внутренний аудит играет ключевую роль в оценке и 
контроле за реализацией ESG-инициатив, обеспечивая организацию необходимыми инструментами для 
достижения поставленных целей. Обратимся к краткой характеристике данной концепции: 

«Компания соответствует концепции Environmental, если она следует трендам в вопросах эколо-
гии, стремится к сокращению ущерба для окружающей среды и экономному использованию ресурсов. 

Аннотация: Концепция устойчивого развития в России уже не является просто модной тенденцией, а 
становится новым стандартом для бизнеса. Очевидно, что эффективное управление ESG – как и эф-
фективное корпоративное управление в целом – требует согласованности между основными участни-
ками. Как и в любой другой области риска, должен ли внутренний аудит быть полезен органам корпо-
ративного управления и менеджменту компании и оказывать поддержку, предоставляя объективные 
гарантии, мнения и советы по вопросам ESG? В настоящем отчете мы проведем анализ сущности 
ESG-повестки, оценку управляемости ею, а также рассмотрим пути ее реализации и роль внутреннего 
аудита в этом процессе. 
Ключевые слова: ESG-принципы, внутренний аудит, устойчивое развитие, управление рисками, от-
четность по ESG, корпоративное управление, критерии оценки ESG. 
 
THE ROLE OF INTERNAL AUDIT IN THE IMPLEMENTATION OF ESG POLICY OF ORGANIZATIONS ON 

THE EXAMPLE OF PJSC ROSSETI 
 

Abdrakhmanova Elmira Ilshatovna 
 
Abstract: The concept of sustainable development in Russia is no longer just a fashion trend, but is becoming 
a new standard for business. It is obvious that effective ESG management – like effective corporate govern-
ance in general – requires alignment between key participants. As in any other risk area, should internal audit 
be useful to corporate governance bodies and company management and support them by providing objective 
guarantees, opinions, and advice on ESG issues? In this report, we will analyze the essence of the ESG 
agenda, assess its manageability, and consider ways to implement it and the role of internal audit in this pro-
cess. 
Keywords: ESG principles, internal audit, sustainable development, risk management, ESG reporting, corpo-
rate governance, ESG assessment criteria. 
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Чтобы соответствовать критерию Social, нужно создавать комфортные условия труда, предо-
ставлять социальную поддержку сотрудникам, бороться с гендерными стереотипами. 

Governance - корпоративное управление, а именно: прозрачность отчётности, мероприятия по 
снижению рисков возникновения коррупции, уровень зарплат, отношения с акционерами.» [1]. 

Концепция устойчивого развития представляет собой комплексный подход, охватывающий все 
сферы человеческой деятельности. Она устанавливает цели, достижение которых необходимо для 
обеспечения долгосрочного благополучия и устойчивого развития общества. Их достижение или недо-
стижение оценивается с помощью критериев ESG 

Причины внедрения предприятиями принципов ESG: 
1. Инвестиционная привлекательность. Теперь показатель инвестиционной привлекательности 

компании оценивается с учетом ESG-рейтинга не только на Западе, но и в России. Этот рейтинг опре-
деляется банковскими организациями или независимыми агентствами и учитывает не только финансо-
вые показатели, но также стандарты корпоративного управления, социальную ответственность и риски 
экологических катастроф. 

В соответствии с этим рейтингом, ПАО «Россети», Госкорпорация «Росатом» и ПАО «ГМК «Но-
рильский Никель» имеют рейтинг ESG-AA, что означает «Очень высокую оценку в области экологии, 
социальной ответственности и управления» [7]. Одну из наиболее низких оценок - ESG-BB имеет 
ОПИФ «Первая-Электроэнергетика». 

2. Пиар. Придерживание ESG-принципов – хороший инфоповод. Однако существует сложно от-
личимая грань между реальным следованием концепции, и так называемым «гринвошингом», основан-
ном больше на демонстрации экологичности, чем реальной действительности.  

3. Повышение лояльности клиентов. Внимание к вопросам экологии способствует активизации 
интереса со стороны потребителей, ценящих заботу об окружающей среде. 

На текущий момент мы можем видеть, что в России законодательно установлены требования, 
регулирующие вопросы экологии, охраны окружающей среды и корпоративного управления, однако они 
не полностью применимы к ESG-отчетности, которая охватывает более широкий спектр направлений 
устойчивого развития и социальной ответственности. Тем не менее можно выделить некоторые 
направления документов по областям ESG, которые демонстрируют общий вектор (рисунок 1). 

 

 
Рис. 1. Документы в области ESG 
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Кроме того, крупными компаниями может разрабатываться политика по управлению устойчивым 
развитием, а предприятиям, не имеющим возможности следовать ESG-трендам или же не желающим 
следовать им, может быть достаточно иметь только годовой отчет, часть которой будет посвящена от-
четности о социальном и/или экологическом положении. 

Так, направления деятельности ПАО «Россети» в области устойчивого развития можно соотне-
сти с каждым направлением ESG-концепции. «Направления работы Компании соответствуют ЦУР 
ООН, национальным целям развития РФ до 2030 года и другим российским и международным целям в 
области устойчивого развития. ПАО «Россети» придерживается Целей в области устойчивого развития 
Организации Объединенных Наций (ЦУР ООН) и признает важность всех 17 ЦУР ООН, стараясь со-
действовать достижению каждой из них» [4].  

При этом ПАО «Россети» в своей практике разбивает ЦУР на приоритетные и значимые в зави-
симости от текущего положения компании на рынке, стратегических целей и интересов в деятельности.  

К приоритетным ЦУР компания относит те, достижение которых напрямую зависит 
от ответственного ведения операционной деятельности. В значимые ЦУР Компания вносит вклад опо-
средованно, путем реализации соответствующих инициатив. По остальным семи ЦУР ООН Компания 
стремится использовать любые возможности для их достижения. 

Приоритетные ЦУР: 
«- Недорогостоящая и чистая энергия; 
- Достойная работа и экономический рост; 
- Индустриализация, инновации и инфраструктура; 
- Ответственное потребление и производство; 
- Борьба с изменением климата» [3]. 
В 2023 году аналитическое кредитное рейтинговое агентство (АКРА) повысило ESG-рейтинг ком-

пании до уровня ESG-2, что соответствует очень высокой оценке в области экологии, социальной от-
ветственности и управления. ПАО «Россети» стали первой российской компаний, получившей нефи-
нансовый рейтинг АКРА.  

Концепция создания устойчивой ценности, политика социальной ответственности бизнеса, внед-
рение принципов интегрированного мышления оказывают глобальное влияние на формацию традици-
онных представлений в области учета и аудита, создавая предпосылки новой архитектуры публичных 
данных на базе передовых цифровых решений.  

Отчетность экономических субъектов существенно теряет свою информационную ценность без 
процедуры подтверждения ее достоверности. В то же время, применение ESG-принципов в бизнесе 
влияет на развитие аудита, который становится главным инструментом повышения достоверности но-
вого формата отчетности. 

Исследованные российские компании в части субъектов, регламентов и процедур верификации 
нефинансовой отчетности в общем соответствуют мировым и, в частности, европейским трендам. Им 
присущи:  

«• высокая частота представления ESG-информации в публичной отчетности организаций;  
• существенное преобладание аудиторов в составе верификаторов нефинансовой отчетности;  
• преимущественное использование в качестве регламента верификации стандартов аудитор-

ской деятельности» [5]. 
В то же время, по мнению авторов, к слабым сторонам российской практики, требующим совер-

шенствования, можно отнести:  
• низкую частоту независимых подтверждений достоверности нефинансовой отчетности компаний;  
• отсутствие прецедентов подтверждения достоверности нефинансовой отчетности компаний 

в формате предоставления заинтересованным пользователям разумной степени уверенности» [5]. 
Внутренний аудит в компании тесно связан с принципами ESG следующим образом: 
1. Оценка соответствия. Внутренний аудит оценивает, насколько компания соблюдает свои обя-

зательства в области ESG. Это включает проверку соответствия законодательству, стандартам, эколо-
гической политике и политике в области устойчивого развития; 
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2. Анализ отчетности. Внутренние аудиторы проверяют достоверность и полноту отчетов по 
ESG, которые компания предоставляет заинтересованным сторонам; 

3. Идентификация рисков и возможностей. Внутренний аудит выявляет риски, связанные с несо-
ответствием принципам ESG, возможности для улучшения. Например, недостатки в управлении отхо-
дами могут привести к штрафам или репутационным потерям, в то время как эффективные социаль-
ные программы могут повысить лояльность клиентов и сотрудников; 

4. Рекомендации по улучшению. Это может включать внедрение новых инициатив, изменение 
существующих процессов или улучшение отчетности; 

5. Поддержка устойчивого развития. Внутренний аудит может оценивать, насколько эффективно 
компания реализует свою стратегию и как она интегрирует эти принципы в свою общую бизнес-
стратегию; 

6. Обратная связь для руководства и совета директоров. Внутренние аудиторы могут предостав-
лять независимую обратную связь руководству о состоянии реализации принципов ESG, что помогает 
им в принятии более обоснованных решений и в стратегическом планировании. 

Таким образом, внутренний аудит не только обеспечивает соблюдение стандартов и законов, но 
и способствует улучшению практик в области ESG, что в свою очередь повышает устойчивость и кон-
курентоспособность компании.  

Комитет по аудиту в ПАО «Россети» является одним из основных участников интегрированной 
системы управления устойчивым развитием. Так, комитет по аудиту, а также некоторые другие комите-
ты действуют для повышения эффективности принимаемых Советом директоров решений, детально 
предварительно рассматривают наиболее важные вопросы и прорабатывают необходимые рекомен-
дации Совету директоров. По ряду направлений комитеты контролируют выполнение программ и пла-
нов деятельности исполнительными органами Компании, в том числе: 

«- оценивают достоверность годовой бухгалтерской (финансовой) отчетности, аудиторского за-
ключения, эффективность системы внутреннего контроля и системы управления рисками; 

- контролируют реализацию стратегии Компании в области устойчивого развития; 
- оценивают результаты деятельности Компании в области охраны труда, промышленной без-

опасности и охраны окружающей среды» [3]. 
ESG-отчетность можно назвать завершающим этапом реализации ESG-программ, интегрирован-

ной в стратегию компании. Поэтому внутренний аудит, в котором сосредоточены глубокие познания 
особенностей бизнес-процессов компании, должен стать тем самым проверяющим и консультантом, 
который своевременно выявлял бы возможные риски, информировал менеджмент, оказывал помощь 
внешнему аудиту, верифицировал ESG-отчетность, и по итогу становился важным звеном, интегриру-
ющим ESG-принципы в общую структуру корпоративного управления любой компании. 

Так, минимальные функции внутреннего аудита в части предоставления гарантий должны вклю-
чать в себя: 

1. «Анализ показателей отчетности на предмет актуальности, точности, своевременности и со-
гласованности. 

2. Проверку отчетности на соответствие формальным заявкам о раскрытии финансовой ин-
формации. 

3. Проведение оценки существенности или рисков отчетности ESG. 
4. Включение ESG в регулярные планы аудита» [7]. 
Таким образом, мы склоняемся к мнению, что внутренний аудит в будущем трансформируется из 

традиционной функции проверки финансовой отчетности в более широкую роль, охватывающую все 
аспекты корпоративной отчетности и управления рисками. 
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Отчет о движении денежных средств является частью годовой финансовой отчетности организа-

ции. Естественно, что в рамках финансового анализа, он должен анализироваться в соответствии с 
методиками анализа. Однако, в рамках финансового анализа в учебной и профессиональной литера-
туре данные методики изложены довольно поверхностно или в нерабочей форме. Каковы же основные 
проблемы имеющихся методик? 

Во-первых, данные методики не ориентируются на цели отчета о движении денежных средств. 
Значение (или цель) данного отчета, к сожалению, не раскрыта в отечественных стандартах по бухгал-
терскому учету. Именно поэтому абсолютное большинство имеющихся методик основаны на методи-
ках анализа бухгалтерского баланса. 

Во-вторых, преобладает горизонтальный и вертикальный анализ отчета. Это относится к форма-
лизованным методам анализа. Однако формализовать выводы по динамике тех или иных показателей 
отчета методики не предлагают. Таким образом, построение таблиц горизонтального и вертикального 
анализа выглядит бессмысленно. 

В-третьих, некоторые методики анализа отчета о движении денежных средств предусматривают 
расчет всего рода коэффициентов. Их общее количество доходит до 20. По своему содержанию дан-
ные коэффициенты являются производными от коэффициентов ликвидности и платежеспособности. И 
отражают именно ликвидность баланса и платежеспособность организации. Проблема таких коэффи-
циентов заключается в том, что в числителе и знаменателе оказываются данные, формируемые по 
разным методам. Так показатели баланса формируются по правилам метода начисления, а показатели 
отчета о движении денежных средств формируются кассовым методом. Это приводит к искажению по-

Аннотация. В статье рассматриваются недостатки действующих методик анализа отчета о движении 
денежных средств, делается вывод о их недостаточной практической ценности, предлагается рассчи-
тывать коэффициенты накопления денежной массы, обеспеченности выплаты дивидендов, динамику 
сальдо денежных потоков по видам деятельности.  
Ключевые слова: анализ отчета о движении денежных средств, недостатки действующих методик 
анализа, совершенствование аналитических возможностей отчета. 
 

ANALYTICAL CAPABILITIES OF THE CASH FLOW STATEMENT. 
 

Medvedev Alexander Vladimirovich 
 
Abstract. The article examines the shortcomings of the current methods for analyzing the cash flow state-
ment, concludes that they are of insufficient practical value, and proposes to calculate the coefficients of ac-
cumulation of money supply, the security of dividend payments, and the dynamics of the balance of cash flows 
by type of activity. 
Keywords: analysis of the cash flow statement, shortcomings of current analysis methods, improvement of 
the analytical capabilities of the report. 
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лученных результатов и снижению практической ценности данных коэффициентов. 
Таким образом, исходя из вышеизложенных недостатков, можно прийти к заключению о том, что 

аналитическое значение отчета о движении денежных средств раскрывается недостаточно. Это под-
тверждает обзор публичных годовых отчетов. В них полностью отсутствует характеристика денежных 
потоков за отчетный период. 

Для раскрытия аналитических возможностей данного отчета следует определить задачи его ана-
лиза. Данные задачи определяются исходя из его предназначения. В соответствии с IAS 7 целями от-
чета о движении денежных средств являются: 

1. Оценка способности организации генерировать денежные потоки, 
2. Предоставление информации об использовании денежных средств. 
Таким образом, задачами анализа отчета о движении денежных средств являются: 
1. Оценка способности организации генерировать денежные потоки, 
2. Оценка направлений использования денежных потоков.  
К сожалению рабочих методик, по оценки способности организации генерировать денежные по-

токи, нет. В данной статье автор излагает свои взгляды по этой проблеме. 
Необходимо дать экономическую трактовку понятия «генерировать денежные потоки». Смысл 

данного понятия заключается в том, что денежной массы полученной в результате одного кругооборота 
капитала должно хватить не только на возобновление деятельности организации, но и для выполнения 
своих будущих обязательств перед собственниками по использованию прибыли. Так как, ключевым 
показателем отчета являются денежные потоки по текущей деятельности, то оценку  следует произво-
дить именно по этому разделу отчета. 

Кроме того следует определить числовую характеристику способности генерации денежных по-
токов. Для этого рассмотрим теоретический прирост денежной массы в результате одного кругооборо-
та капитала. Если организация произвела и продала всю продукцию, а затем приобрела все ресурсы 
для нового производственного цикла в том же объеме, то на ее счетах формируется прирост денежных 
средств в объеме равном сумме полученной чистой прибыли и начисленной амортизации. Конечно, на 
практике производственные циклы находятся в разных стадиях одновременно. Поэтому такого равен-
ства мы не увидим. Но в качестве условного ориентира можно использовать коэффициент равный от-
ношению сальдо денежных потоков от текущей деятельности к сумме полученной чистой прибыли и 
начисленной амортизации за отчетный период. Экономический смысл данного коэффициента заклю-
чается в том, что он показывает: насколько реализована возможность накопления денежный средств. 
Данный показатель можно назвать «коэффициент накопления денежной массы». Естественно, в каж-
дой организации он будет иметь свое значение. Но его динамика позволяет сделать конкретные фор-
мализованные выводы. Увеличение коэффициента является положительным фактором, уменьшение – 
негативным фактором. Таким образом, мы можем определить, как изменилась «способность организа-
ции генерировать денежные потоки». Следует отметить, что в такой оценке в настоящее время преоб-
ладают неформализованные методы анализа. Применение данного коэффициента позволяет произве-
сти цифровую оценку данной способности и применить формализованные методы анализа. 

Следующим направлением анализа отчета является оценка способности выплатить дивиденды. 
Дивиденды выплачиваются за счет чистой прибыли, которая «оседает» в остатке денежных средств на 
конец отчетного периода. Исходя из этого, можно утверждать, что способность организации выплатить 
объявленные дивиденды должна быть подтверждена имеющимися денежными средствами.   Таким 
образом, отношение суммы объявленных дивидендов к остатку денежных средств на конец отчетного 
периода говорит о том, способна или не способна организация выполнить свои обязательства перед 
собственниками (акционерами). Значение данного коэффициента должно быть не менее 1. При значе-
нии менее 1 возникает вопрос, « из каких источников будут получены деньги в необходимом разме-
ре?». Распространенным вариантом является использование денежных потоков текущего года для вы-
платы дивидендов прошлого года. Сам этот факт является существенным. Поэтому данная ситуация 
должна быть указана в пояснениях к годовой бухгалтерской отчетности.  
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Третьим направлением анализа отчета о движении денежных средств является анализ исполь-
зования денежных потоков. Его следует проводить путем анализа динамики сальдо денежных потоков 
по видам деятельности. Всего возможно 6 сочетаний динамик этих сальдо. Такой подход позволяет 
избежать трудоемких и малоинформативных процедур горизонтального и вертикального анализа отче-
та. Самым распространенным является положительный прирост сальдо денежных потоков по текущей 
деятельности и отрицательное значение сальдо инвестиционных и финансовых операций. 

В случае, когда наблюдается абсолютное преобладание сальдо по финансовым операциям в 
общем сальдо денежных потоков, можно говорить о критической кредитозависимости организации.  
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В условиях нестабильной экономики и высокой конкуренции важнейшей задачей для бизнеса яв-

ляется своевременное выявление признаков финансовой нестабильности. Одним из основных источ-
ников информации для оценки риска банкротства являются данные бухгалтерской отчетности. Их ана-
лиз позволяет не только оценить текущее финансовое состояние организации, но и спрогнозировать 
возможные негативные сценарии её развития. 

Точная и своевременная оценка финансовой устойчивости и вероятности банкротства предприя-
тий имеет критическое значение для инвесторов, кредиторов, управленческого персонала и других за-
интересованных сторон. Благодаря бухгалтерской отчетности, можно четко понять ситуацию корпора-
тивных банкротств в стране, представленных ниже (табл. 1). Начиная с 2020 года, можно заметить 
большое количество корпоративных банкротств, которое составило 68967, что говорит о сильном влия-
нии COVID-19 на деятельность и развитие компаний. Однако, на 2021 год число увеличилось на 21% и 
достигло 83319, что говорит о неэффективном введении моратория и последствиях действия COVID-
19. На 2022-2023 гг. ситуация значительно улучшилась, и на 2023 год количество банкротств составило 
7400, это означает о возможности стабилизации ряда отраслей и законодательных механизмов защиты 
бизнеса.   Так на 2024 год число корпоративных банкротств составило 8570, что считается достаточно 
небольшим числом, однако сравнивая с 2023 годом, число возросло на 15, 8%. Это может быть связа-

Аннотация: В статье рассматриваются теоретические и практические аспекты использования данных 
бухгалтерской отчетности в целях прогнозирования вероятности банкротства организации. Приведены 
основные методы анализа финансового состояния предприятия, выделены ключевые показатели, вли-
яющие на вероятность наступления неплатежеспособности. Описаны модели прогнозирования (Альт-
мана, Лиса, Савицкой и др.), основанные на бухгалтерских данных. Делается вывод о необходимости 
комплексного подхода к оценке рисков банкротства. 
Ключевые слова: бухгалтерская отчетность, банкротство, финансовый анализ, коэффициенты, про-
гнозирование, диагностика, ликвидность, рентабельность, платежеспособность, деловая активность, 
финансовая устойчивость. 
 

USING ACCOUNTING DATA TO PREDICT THE BANKRUPTCY OF AN ORGANIZATION 
 

Fedyushina Victoria Dmitrievna 
 

Scientific supervisor: Mezentseva Elena Sergeevna  



ЭКОНОМИКА 93 

 

IX International scientific conference | www.naukaip.ru 

но с введением нового пакета санкций и увеличением экономического давления на бизнес.  
 

Таблица 1  
Количество корпоративных банкротств в России в период с 2020 г. по 2024 г. 

Год Количество банкротства Примечания 

2020 68967 Введены моратории на банкротства из-за  
пандемии COVID-19 

2021 83319 Постепенное восстановление после пандемии 

2022 9047 Снижение числа банкротств 

2023 7400 Продолжение снижения числа банкротств 

2024 8570 Рост числа банкротств впервые с 2021 года. 

 
Существует множество подходов к прогнозированию банкротства на основе данных бухгалтер-

ской отчетности. Традиционные методы анализа включают в себя расчет финансовых коэффициентов, 
таких как коэффициенты ликвидности, рентабельности, финансовой устойчивости и деловой активно-
сти. Эти коэффициенты позволяют оценить различные аспекты финансового состояния предприятия и 
выявить тенденции, свидетельствующие о возможном ухудшении его финансового положения.  

Существует множество моделей, основанных на данных бухгалтерской отчетности. Наиболее из-
вестные из них: 

1. Модель Альтмана (Z-счет) 
Разработана для оценки риска банкротства компаний на основе пяти коэффициентов, включая 

рентабельность активов, оборачиваемость и структуру капитала. 
2. Модель Лиса (Taffler-Liss) 
Применима к британским компаниям, но адаптирована для России. Учитывает ликвидность, при-

быльность, финансовую независимость. 
3. Российские модели (Савицкая, Гиляровская и др.) 
Основаны на отечественной практике и особенностях ведения бухгалтерского учета в РФ. Часто 

используют интегральные показатели финансовой устойчивости и платежеспособности. 
4. Модель по методу дискриминантного анализа (Logit/Probit модели) 
Используются в банковской и страховой практике. Формируют вероятностный вывод на основе 

набора факторов. Требуют большого массива данных, но показывают высокую точность при прогнози-
ровании. 

Более современные методы прогнозирования банкротства включают в себя применение стати-
стических моделей, таких как дискриминантный анализ, логистическая регрессия и нейронные сети. 
Эти модели позволяют учитывать большее количество факторов и взаимосвязей между ними, что по-
вышает точность прогнозов. Кроме того, в последние годы все большую популярность приобретают 
методы машинного обучения, которые позволяют   автоматически выявлять закономерности в данных 
и строить прогностические модели без предварительного задания конкретных параметров. 

Несмотря на наличие множества разработанных моделей прогнозирования банкротства, точ-
ность прогнозов остается важной проблемой. Эффективность модели зависит от качества данных, вы-
бранных переменных и используемых методов анализа. Поэтому, для повышения точности прогнозов 
необходимо постоянно совершенствовать методы анализа и учитывать специфику каждой конкретной 
организации и отрасли.  

В контексте прогнозирования банкротства особое внимание уделяется выбору переменных, ис-
пользуемых в моделях. Традиционно в качестве предикторов используются финансовые коэффициенты, 
отражающие различные аспекты финансового состояния компании. Однако, исследования показывают, 
что включение в модели нефинансовых показателей, таких как размер компании, отраслевая принадлеж-
ность, качество управления и макроэкономические факторы, может значительно повысить точность про-
гнозов. Кроме того, важно учитывать временной горизонт прогнозирования, поскольку модели, разрабо-
танные для краткосрочного прогнозирования, могут быть неэффективны для долгосрочных прогнозов. 
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Одним из перспективных направлений в области прогнозирования банкротства является разра-
ботка гибридных моделей, объединяющих различные методы анализа. Например, комбинация тради-
ционных статистических моделей с методами машинного обучения может позволить использовать пре-
имущества каждого из подходов и повысить общую точность прогнозов. Кроме того, важным аспектом 
является разработка адаптивных моделей, которые способны автоматически корректировать свои па-
раметры в зависимости от изменяющихся условий и новых данных. 

Применение разработанных моделей прогнозирования банкротства на практике может принести 
значительную пользу различным заинтересованным сторонам. Инвесторы могут использовать эти мо-
дели для оценки рисков инвестиций в ту или иную компанию, кредиторы – для принятия решений о вы-
даче кредитов, а управленческий персонал – для своевременного выявления проблем и принятия мер 
по предотвращению банкротства. Однако, важно помнить, что модели прогнозирования банкротства не 
являются абсолютно точными и не могут гарантировать 100% предсказание банкротства. 

В заключение, прогнозирование банкротства на основе данных бухгалтерской отчетности – это 
сложная и актуальная задача, требующая комплексного подхода и использования современных мето-
дов анализа. Использование данных бухгалтерской отчетности является эффективным инструментом 
для прогнозирования банкротства. Однако для получения объективных результатов необходим ком-
плексный подход, включающий финансовый анализ, мониторинг внешней среды и применение адапти-
рованных моделей. Совершенствование аналитических инструментов и повышение качества бухгал-
терской информации будут способствовать более точному прогнозированию финансовых рисков. 
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Аннотация: В данной статье проводится комплексный анализ роли налоговой системы как фундамен-
тального элемента обеспечения экономической безопасности современного государства. Исследова-
ние охватывает теоретические аспекты взаимосвязи налогового механизма и экономической стабиль-
ности, практические проблемы российской налоговой системы, а также предлагает конкретные пути 
совершенствования налоговой политики. Особое внимание уделяется анализу фискальной, регулиру-
ющей и контрольной функций налогообложения, их влиянию на ключевые параметры экономической 
безопасности: бюджетную устойчивость, инвестиционный климат и социальную стабильность. На осно-
ве статистических данных ФНС России, Минфина и международных организаций выявлены основные 
угрозы экономической безопасности, связанные с налоговой сферой, и предложен комплекс мер по их 
нейтрализации. Результаты исследования имеют практическую значимость для органов государствен-
ного управления при разработке стратегий налогового регулирования. 
Ключевые слова: налоговая система, экономическая безопасность, фискальная политика, налоговое 
администрирование, бюджетные риски, налоговая нагрузка, теневой сектор экономики, налоговый кон-
троль, оптимизация налогообложения, цифровизация налогов. 
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Abstract: This article provides a comprehensive analysis of the tax system's role as a fundamental element in 
ensuring the economic security of modern states. The study examines theoretical aspects of the relationship 
between taxation mechanisms and economic stability, practical challenges of the Russian tax system, and 
proposes specific ways to improve tax policy. Special attention is given to analyzing the fiscal, regulatory, and 
control functions of taxation and their impact on key economic security parameters: budget sustainability, in-
vestment climate, and social stability. Based on statistical data from the Russian Federal Tax Service, Ministry 
of Finance, and international organizations, the study identifies main threats to economic security related to 
taxation and proposes a set of measures to mitigate them. The research findings have practical significance 
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Введение 
Современные экономические реалии демонстрируют возрастающую роль налоговой системы как 

важнейшего инструмента обеспечения экономической безопасности государства. В условиях глобаль-
ной нестабильности и санкционного давления вопросы налогового регулирования приобретают особую 
актуальность для Российской Федерации. По данным Министерства финансов, в 2023 году налоговые 
поступления составили более 70% доходов федерального бюджета, что подчеркивает их стратегиче-
ское значение. 

Экономическая безопасность в налоговом контексте представляет собой сложную многогранную 
категорию, включающую несколько взаимосвязанных аспектов. Прежде всего, это бюджетная устойчи-
вость, обеспечивающая выполнение государством своих социальных и экономических обязательств. 
Во-вторых, это инвестиционная привлекательность, создающая условия для устойчивого экономиче-
ского роста. И наконец, это социальная стабильность, достигаемая через справедливое распределение 
налогового бремени. 

Функции налоговой системы в обеспечении экономической безопасности 
Налоговая система выполняет три ключевые функции, каждая из которых вносит существенный 

вклад в обеспечение экономической безопасности государства. 
Фискальная функция остается основной задачей любой налоговой системы. В 2023 году объем 

налоговых поступлений в консолидированный бюджет России составил 39,2 трлн рублей, что на 14,6% 
превышает показатели предыдущего года. Однако структурный анализ этих поступлений выявляет се-
рьезную зависимость от нефтегазовых доходов, которые составляют более 40% от общего объема. 
Такая структура налоговых поступлений создает существенные риски для бюджетной стабильности в 
условиях колебаний мировых цен на энергоносители. 

Регулирующая функция налоговой системы оказывает непосредственное влияние на экономиче-
скую активность и инвестиционный климат. Сравнительный анализ показывает, что российские пред-
приятия несут на 8-12% большее налоговое бремя, чем их конкуренты в странах ЕАЭС. Это негативно 
сказывается на конкурентоспособности отечественных производителей и ограничивает приток инве-
стиций. Особенно остро проблема проявляется в сфере малого и среднего бизнеса, где администра-
тивные издержки налогового compliance достигают 20-25% от общей налоговой нагрузки. 

Контрольная функция налоговой системы в условиях цифровой трансформации приобретает но-
вые формы. Внедрение современных технологий в налоговое администрирование позволило повысить 
эффективность контрольных мероприятий на 35-40%. Однако сохраняются серьезные проблемы с вы-
явлением схем уклонения от налогов, особенно в сфере трансфертного ценообразования. По оценкам 
экспертов, ежегодные потери бюджета от этих схем составляют 1,2-1,5 трлн рублей. 

Основные угрозы экономической безопасности в налоговой сфере 
Анализ современной российской практики позволяет выделить несколько ключевых угроз эконо-

мической безопасности, связанных с налоговой системой. 
Бюджетные риски представляют собой наиболее серьезную проблему. Высокая зависимость от 

нефтегазовых доходов, составляющих 42,3% в 2023 году, создает существенную уязвимость бюджет-
ной системы. При этом налоговая нагрузка на несырьевые сектора экономики продолжает расти, до-
стигнув в 2023 году 39,5% ВВП.  

Такая ситуация создает дисбалансы в экономике и ограничивает возможности для развития про-
изводственных секторов. 

Административные проблемы налоговой системы проявляются в недостаточной эффективности 
контрольных мероприятий. Объем проблемной задолженности по налогам составляет 1,8 трлн рублей, 
при этом значительная часть этой задолженности признается безнадежной к взысканию. Коррупцион-

for government agencies in developing tax regulation strategies. 
Keywords: tax system, economic security, fiscal policy, tax administration, budget risks, tax burden, shadow 
economy, tax control, tax optimization, digitalization of taxes. 
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ные риски в налоговых органах остаются существенным фактором, подрывающим доверие бизнеса к 
системе налогообложения. 

Инвестиционные ограничения связаны с нестабильностью налогового законодательства и слож-
ностью налогового администрирования. Частые изменения налоговых норм создают неопределенность 
для инвесторов, а бюрократические барьеры увеличивают издержки ведения бизнеса. Это особенно 
негативно сказывается на малых и средних предприятиях, которые не имеют достаточных ресурсов 
для адаптации к изменяющимся требованиям. 

Направления совершенствования налоговой системы 
Для укрепления экономической безопасности через налоговую систему необходимо реализовать 

комплекс мер, направленных на решение выявленных проблем. 
Оптимизация налоговой нагрузки должна стать приоритетным направлением реформы. Предла-

гается постепенное снижение ставки НДС с 20% до 15%, что позволит снизить фискальное давление 
на бизнес и конечных потребителей. Введение прогрессивной шкалы НДФЛ может способствовать бо-
лее справедливому распределению налогового бремени среди населения. Особое внимание следует 
уделить поддержке малого бизнеса через расширение специальных налоговых режимов. 

Цифровизация налогового администрирования представляет собой важный инструмент повыше-
ния эффективности налоговой системы. Внедрение системы "Электронный налоговый инспектор" на 
основе технологий искусственного интеллекта позволит автоматизировать до 70% рутинных контроль-
ных процедур. Развитие предиктивной аналитики поможет выявлять потенциальные риски налоговых 
нарушений на ранних стадиях. Создание единого информационного пространства налоговых органов 
обеспечит прозрачность и согласованность контрольных мероприятий. 

Международное сотрудничество в налоговой сфере приобретает особое значение в современ-
ных условиях. Углубление взаимодействия в рамках ЕАЭС позволит гармонизировать налоговые си-
стемы стран-участниц. Активное участие в международных инициативах по налоговой прозрачности 
(CRS, BEPS) поможет противодействовать практике уклонения от налогов через офшорные юрисдик-
ции. Совершенствование механизмов обмена налоговой информацией с зарубежными партнерами по-
высит эффективность контроля за трансграничными операциями. 

 
 

Заключение 
Проведенное исследование подтверждает критическую важность налоговой системы для обес-

печения экономической безопасности государства. Реализация предложенных мер позволит создать 
более сбалансированную и эффективную систему налогообложения, способствующую устойчивому 
экономическому развитию. Особое значение имеет комплексный подход, сочетающий оптимизацию 
налоговой нагрузки, совершенствование администрирования и развитие международного сотрудниче-
ства. Дальнейшие исследования целесообразно направить на разработку методики оценки эффектив-
ности налоговых мер с позиции экономической безопасности. 

 
Список источников 

 
1. Налоговый кодекс Российской Федерации (часть первая) от 31.07.1998 № 146-ФЗ // Собра-

ние законодательства РФ. - 1998. - № 31. - Ст. 3824. 
2. О стратегии экономической безопасности Российской Федерации до 2030 года: Указ Прези-

дента РФ от 13.05.2017 № 208 // Собрание законодательства РФ. - 2017. - № 20. - Ст. 2902. 
3. Глазьев С.Ю. Экономическая безопасность России: учебник. - М.: Книжный мир, 2020. - 543 с. 
4. Отчет о результатах деятельности ФНС России за 2023 год [Электронный ресурс]. 

URL: https://www.nalog.gov.ru (дата обращения: 15.07.2024). 
5. OECD Tax Policy Studies: Taxation and Economic Growth. - OECD Publishing, 2023. - 187 p. 
6. Иванов А.А. Современные проблемы налогового администрирования // Финансы. - 2023. - № 

5. - С. 45-51. 

https://www.nalog.gov.ru/


ЭКОНОМИКА 99 

 

IX International scientific conference | www.naukaip.ru 

7. World Bank. Global Economic Prospects, June 2024 [Электронный ресурс]. 
URL: https://www.worldbank.org (дата обращения: 15.07.2024). 

8. Официальный сайт Министерства финансов РФ [Электронный ресурс]. 
URL: https://minfin.gov.ru (дата обращения: 15.07.2024). 

9. Петрова Г.В. Налоговое право: учебник для вузов. - 6-е изд. - М.: Проспект, 2022. - 416 с. 
10. Сидорова Е.Н. Цифровая трансформация налоговых систем // Экономист. - 2024. - № 3. - С. 

28-37. 

 

 

 
  

https://www.worldbank.org/
https://minfin.gov.ru/


100 ЭКОНОМИКА 

 

IX международная научно-практическая конференция  | МЦНС «НАУКА И ПРОСВЕЩЕНИЕ» 

УДК 33 

ОСОБАЯ ЭКОНОМИЧЕСКАЯ ЗОНА В 
КАЛИНИНГРАДСКОЙ ОБЛАСТИ: ИСТОРИЯ, 
ПРЕИМУЩЕСТВА И ПЕРСПЕКТИВЫ РАЗВИТИЯ  

Рамазанов Абдулла Зайпуллаевич, 
Шулепко Александра Евгеньевна 

студенты 
Западный филиал РАНХиГС 

 
Научный руководитель: Есенжулова Любовь Семеновна  

к.э.н., доцент 
Западный филиал РАНХиГС 

 

 
 
 

Аннотация: В статье рассматривается история создания и развития особой экономической зоны (ОЭЗ) 
в Калининградской области, анализируются основные этапы становления, правовые основы и институ-
циональные преимущества региона. Особое внимание уделяется экономическим и налоговым льготам, 
предоставляемым резидентам, а также перспективам дальнейшего развития зоны в условиях глобали-
зации и конкуренции за инвестиции. Анализируется роль ОЭЗ как инструмента стимулирования инве-
стиций, развития экспорта и интеграции Калининградской области в европейские и мировые рынки. В 
статье выявлены ключевые вызовы и направления дальнейшей модернизации и расширения зоны. 
Ключевые слова: Особая экономическая зона, Калининградская область, налоговые льготы, тамо-
женные преференции, развитие экономики. 
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Abstract: This article examines the history of the creation and development of the Special Economic Zone 
(SEZ) in the Kaliningrad region. It analyzes the main stages of its formation, legal foundations, and institutional 
advantages of the region. Particular attention is paid to the economic and tax benefits provided to residents, as 
well as the prospects for further development of the zone in the context of globalization and competition for 
investments. The role of the SEZ as a tool for stimulating investment, developing exports, and integrating the 
Kaliningrad region into European and global markets is analyzed. The article identifies key challenges and di-
rections for further modernization and expansion of the zone. 
Keywords: Special Economic Zone, Kaliningrad Region, tax benefits, customs preferences, economic devel-
opment. 
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Введение 
В условиях глобализации и усиливающейся конкуренции между регионами и странами за инве-

стиции, особые экономические зоны (ОЭЗ) становятся важным инструментом государственной полити-
ки, направленным на стимулирование экономического роста. Калининградская область — уникальный 
регион Российской Федерации, который не имеет сухопутной границы с основной территорией страны. 
Такое положение предопределило необходимость формирования специальных условий для развития 
территории, привлечения инвестиций. В данной статье рассматриваются предпосылки создания ОЭЗ, 
этапы её становления, экономические и институциональные преимущества, а также основные вызовы 
и направления дальнейшего развития. 

История создания и развития ОЭЗ в Калининградской области 
Инициатива создания особого экономического режима в Калининградской области возникла в 

начале 1990-х годов, в условиях глубоких экономических преобразований в постсоветской России. В 
1991 году была учреждена Свободная экономическая зона «Янтарь», основной задачей которой было 
создание благоприятной бизнес-среды в отдалённом от центра регионе. СЭЗ «Янтарь» просущество-
вала недолго: отсутствие четкой правовой базы, недостаточная координация действий федеральных и 
региональных властей, а также политическая нестабильность ограничили эффективность её функцио-
нирования. 

В 1996 году был принят Федеральный закон № 13-ФЗ, на основании которого была создана Осо-
бая экономическая зона. Однако прорыв в ее развитии произошел только после вступления в силу Фе-
дерального закона № 16-ФЗ в 2006 году. Данный нормативный акт значительно упростил порядок по-
лучения статуса резидента ОЭЗ, конкретизировал налоговые и административные льготы, а также 
определил срок действия особого режима — до 2045 года. 

1 апреля 2006 года вступил в силу Федеральный закон № 16-ФЗ «Об Особой экономической зоне 
в Калининградской области и о внесении изменений в некоторые законодательные акты Российской 
Федерации». Согласно ему, на всей территории региона действует особый правовой режим хозяй-
ственной деятельности и режим свободной таможенной зоны, установленный до 2045 года. Льготы 
распространяются только на юридических лиц, включённых в единый реестр резидентов ОЭЗ, реали-
зующих инвестиционные проекты в соответствии с законом. 

По состоянию на сегодняшний день, в реестр включено более 190 организаций. Из них 48% ра-
ботают в обрабатывающих отраслях, 21% — на транспорте, 17% — в строительстве и аренде недви-
жимости. В перспективе, общая численность сотрудников на предприятиях-резидентах должна превы-
сить 22 тыс. человек, включая 1,7 тыс. новых рабочих мест в рамках проектов с инвестициями от 50 
млн рублей. 

Только в 2017 году было зарегистрировано 21 инвестиционный проект (в 2016 — 26), основная 
часть которых была сосредоточена в сфере недвижимости и обрабатывающей промышленности. 

Существенным этапом в развитии ОЭЗ стало создание специализированных индустриальных 
парков, например, «Экобалтик», которые предоставляют готовую инженерную инфраструктуру и сопро-
вождение инвестиционных проектов. 

Преимущества и льготы для резидентов ОЭЗ 
Резиденты особой экономической зоны в Калининградской области получают доступ к значи-

тельным налоговым, таможенным и административным льготам. К числу ключевых преимуществ отно-
сятся: 

Освобождение от налога на прибыль на 6 лет, затем ставка составляет 50% от федеральной; 
Освобождение от налога на имущество и земельного налога на срок до 6 лет; 
Льготные условия по страховым взносам и налогу на добавленную стоимость при реализации 

определённых видов деятельности. 
Дополнительно, с 1 января 2018 года для резидентов, включённых в единый реестр резидентов 

ОЭЗ в Калининградской области, установлены пониженные тарифы страховых взносов на уровне 7,6% 
вместо стандартных 30%. Эти ставки действуют в течение 10 лет с момента включения в реестр и рас-
пространяются на новые рабочие места, созданные в рамках инвестиционных проектов. В частности: 
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Взнос в Пенсионный фонд — 6% (вместо 22%); 
Взнос в Фонд социального страхования — 1,5% (вместо 2,9%); 
Взнос в Фонд обязательного медицинского страхования — 0,1% (вместо 5,1%). 
Резиденты также освобождаются от: 
Земельного налога — на 5 лет с момента возникновения права собственности на участок. 
Перечень новых рабочих мест утверждается по согласованию с администрацией ОЭЗ и налого-

вым органом. Льготы распространяются на широкий спектр отраслей — от автомобильной и фарма-
цевтической промышленности до производства спортивных и детских товаров. 

Для ИТ-компаний, логистических центров и высокотехнологичных производств действуют допол-
нительные стимулы. Например, в рамках поддержки цифровизации экономики, компаниям предостав-
ляется упрощенный доступ к телекоммуникационной инфраструктуре и государственным сервисам. 
Это способствует формированию благоприятной экосистемы для стартапов и инновационных проектов. 

Геополитические и экономические преимущества региона 
Калининградская область занимает стратегически важное положение в центре Европы, что делает 

её идеальной площадкой для развития экспортно-ориентированных производств. Близость к рынкам ЕС, 
наличие развитой транспортной инфраструктуры (включая порт, железные дороги, автодороги и между-
народный аэропорт) обеспечивают удобную логистику и сокращение издержек на доставку продукции. 

Регион активно интегрируется в международные экономические процессы. Несмотря на санкцион-
ное давление, Калининград сохраняет высокий инвестиционный потенциал. Согласно данным АО «Кор-
порация развития Калининградской области», за последние 5 лет число резидентов ОЭЗ увеличилось на 
40%, а объём инвестиций превысил 120 млрд рублей. В числе крупных проектов — предприятия по сбор-
ке автомобилей, производству фармацевтической продукции и компонентов микроэлектроники. 

Перспективы развития ОЭЗ 
Будущее ОЭЗ в Калининградской области связано с дальнейшей диверсификацией экономики регио-

на. В краткосрочной и среднесрочной перспективе можно выделить следующие направления развития: 
Развитие транспортно-логистического кластера и международного транзита; 
Поддержка проектов в области возобновляемой энергетики и экологически чистых производств; 
Привлечение инвестиций в IT-сектор, электронную коммерцию и цифровые технологии; 
Расширение сотрудничества с азиатскими странами и странами БРИКС, что может компенсиро-

вать снижение активности со стороны ЕС. 
По статистическим данным, Калининградская область входит в десятку регионов России с 

наибольшим уровнем экономической активности в рамках ОЭЗ. Успешная реализация поставленных 
задач позволит региону не только сохранить статус инновационного кластера, но и стать моделью 
устойчивого развития в условиях внешнеэкономической турбулентности. 

Заключение 
ОЭЗ в Калининградской области является одним из наиболее успешных примеров регионального 

развития в России. Уникальное геополитическое положение, наличие транспортной инфраструктуры и 
широкий спектр льгот делают регион привлекательным для инвесторов. Однако для дальнейшего 
устойчивого роста необходимо не только сохранять, но и расширять действующий режим, укреплять 
институциональную базу и развивать человеческий капитал. Только так Калининградская область смо-
жет реализовать свой потенциал в полной мере и закрепиться в качестве одного из флагманов эконо-
мического роста страны. 
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В постоянно меняющемся мире всегда присутствует неопределённость. Специалисты разных 

сфер пытаются строить прогнозы и предугадывать, как различные события будут развиваться в буду-
щем. И хоть современные технологии продвинулись далеко вперед в этом плане, невозможно учесть 
все факторы, которые могут повлиять на деятельность и сохранность имущества организаций или до-
мохозяйств. Также необходимо учитывать, что во избежание негативных последствий или для их смяг-
чения многие пытаются создать, так называемую, «подушку безопасности» из денежных средств для 
того, чтобы быть готовыми решать возникающие проблемы в срок или хотя бы не оказаться в ещё 
большей неопределенности. В такие моменты людьми движет страх – именно это понятие лежит в ос-
нове категории, связанной с социально-экономическими отношениями по защите имущества: страхова-
ния. В настоящее время рынок страхования активно развивается, о чем свидетельствует положитель-
ная динамика показателей деятельности многих страховых компаний страны, а также появление новых 
страховых продуктов и изменение структуры сложившейся системы. Но в то же время любая сфера 
сталкивается с проблемами, которые затрудняют дальнейшее развитие. Для их преодоления необхо-
димо анализировать суть проблемы и пытаться находить приемлемое, оптимальное решение, чем и 

Аннотация: данная статья посвящена анализу состояния рынка страхования в России по итогам 2024 
года, выявлению основных тенденций его развития в ближайшей перспективе и ключевым проблемам, 
которые возникают на данном рынке. В ходе исследования были также рассмотрены пути решения 
проблем, предложенные Банком России, которые будут реализованы в 2025-2027 гг. 
Ключевые слова: страхование, страховые премии, страховые выплаты, услуги страхования, стати-
стика, меры поддержки. 
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Abstract: this article is devoted to the analysis of the state of the insurance market in Russia by the end of 
2024, identifying the main trends in its development in the near future and the key problems that arise in this 
market. The study also considered ways to solve the problems proposed by the Bank of Russia, which will be 
implemented in 2025-2027.  
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measures. 
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занимаются Центральный Банк РФ и сами страховые компании.  
В связи с этим, актуальные вопросы развития страхования заключаются в том, в каком направ-

лении в ближайшие годы будет развиваться данный рынок, а также какие проблемы необходимо ре-
шить, чтобы активное развитие не прерывалось.  

Для начала стоит обратить внимание на состояние страхового рынка в 2024 г., рассмотрим клю-
чевые аспекты:  

1. В 2024 г. сумма капитала страхового рынка показала прирост на 62,8% в сравнении с 2023 г. 
и составила 3,7 трлн руб. 

2. Страховые выплаты также показывают положительную динамику: их объем достиг 2,1 трлн 
руб., что в 2 раза выше, чем годом ранее – в 2023 г. объем страховых сумм составлял 1 трлн руб. 

3. Страхователи стали иметь меньше претензий к страховщикам: количество их жалоб умень-
шилось на 30% [1, с. 4]. 

Страховые премии являются основным источником прибыли компаний страховщиков, что можно 
увидеть не только на примере 2024 г., но и на основе статистики за последние 5 лет, начиная с 2020 г. 
(см. рис. 1). За рассматриваемый период, кроме 4 квартала 2024 г., разница между страховыми преми-
ями и страховыми выплатами составляла более, чем 50%. 

 

 
Рис. 1. Размер страховых взносов и выплат по ним в 2020-2024 гг., млрд руб. [2] 

 
Изменения происходят и в соотношении спроса на различные виды страхования. Например, в 

2024 г. граждане преимущественно приобретали страховые полисы, связанные с накопительным (да-
лее – НСЖ) и инвестиционным страхованием жизни (далее – ИСЖ). В то же время необходимо отме-
тить и те виды страхования, по которым наблюдается отрицательный прирост – страхование заемщи-
ков. На 6% сократился спрос на такой вид, как кредитное страхование жизни, а также на 1% сократился 
спрос на страхование от несчастных случаев и болезней; снизилось количество взносов - общая их 
сумма составила 244,3 млрд руб. в 2024 г. в отличие от 404,6 млрд руб. в 2023 г. (см. табл.1). 

Банк России отмечает, что на снижение желания клиентов вкладывать денежные средства в 
данные виды страхования повлиял отказ коммерческих банков от страхования потребительских креди-
тов, а также с перетеканием некоторого количества клиентов в другие виды страхования, например, в 
ДМС [1, c. 6]. 
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Таблица 1 
Общий прирост за 2024 г. по различным видам страхования [2] 

Вид страхования Прирост за 2024 г., % 

НСЖ и ИСЖ 61% 

ДМС 3% 

Автокаско 2% 

ОСАГО 0% 

Страхование от несчастных случаев и болезней -1% 

Кредитное страхование жизни -6% 

 
Российские страховые организации за 2024 г. заработали 462,8 млрд руб. чистой прибыли, что в 

1,5 раза выше данного показателя годом ранее. Сюда включается как страховая деятельность компа-
ний, так и инвестиционная. Как следствие, выросла и рентабельность страхового рынка: 

− Рентабельность капитала в 2024 г. составила 30,8% (по сравнению с 24,8% годом ранее) 
− Рентабельность активов в 2024 г. – 7,9% (по сравнению с 6,5% годом ранее) [1, c. 15]. 
В 2025 г. ожидается такой же положительный рост в сфере страхования.  
Многие эксперты полагают, что страховой рынок РФ в 2025 г. в целом покажет прирост на 37-

40%, что будет связано в основном с вкладами клиентов в такие страховые продукты, как ДСЖ и НСЖ, 
в то же время ожидается прирост и в иных видах страхования, не связанных со страхованием жизни 
(рис. 2).  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Рис. 2. Ожидаемый прирост по видам страхования по итогам 2025 г. [3] 
 
Отрицательная статистика прогнозируется в отношении таких страховых продуктов, как страхо-

вание заемщиков и ИСЖ. Если с первым видом всё более-менее объяснимо на основании предыдуще-
го года, то отрицательный прирост в инвестиционном страховании жизни будет связан с нововведени-
ями в области страхования, о которых речь пойдет далее.  

Банк России в 2024 г. представил документ, в котором описал перспективу дальнейшего развития 
сферы страхования в ближайшие 2-3 года под названием «Основные направления развития финансо-
вого рынка Российской Федерации на 2025 год и период 2026 и 2027 годов». В нём описаны следую-
щие аспекты: 

Во-первых, с 1 января 2025 г. в услугах, предоставляемых страховыми компаниями, появился 
новый вид – долевое страхование жизни. Оно включает в себя страхование жизни в сочетании с инве-
стиционными вложениями в Паевой Инвестиционный Фонд, т.е. доля средств страхователя, опреде-
ленная договором, будет так же, как и в классическом варианте, направлена на страхование жизни, а 
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другая доля – на инвестирование. Управлять процессом инвестирования может как управляющая ком-
пания, так и сам страховщик при наличии лицензии на осуществление данной деятельности [4]. 

Новый вид страхования станет заменой инвестиционного страхования жизни в 2026 г., поскольку 
на рынке страховых услуг с 2026 г. введется запрет на заключение новых договоров по ИСЖ. Данная 
мера повысит гарантии защиты клиентов страховых компаний, при этом сохранив возможность инве-
стирования денежных средств [5], чем и объясняется прогнозируемое снижение спроса на данный вид 
страхования по результатам 2025 г. 

Во-вторых, чтобы повысить уровень и качество доверия к страховой сфере, Банк России с 2027 г. 
введет систему гарантирования по договорам страхования жизни, направленных в основном на долго-
срочный период вложений. Данная мера затронет и тех клиентов, которые заключали договора на ИСЖ 
до 2026 г. В результате клиенты страховых компаний и их денежные средства будут защищены на слу-
чай банкротства данной организации, что закономерно повлечет за собой увеличение спроса, в том 
числе и количество страховых взносов.  

В-третьих, планируется развивать и такой вид страхования, как ОСАГО. Основная деятельность 
уже проводилась ранее, например, в 2024 г. были нововведения, связанные с данным видом страхо-
вых продуктов, например, в марте появилась возможность оформлять полисы по автострахованию на 
краткосрочный период (до трех месяцев). Данная опция оказалась востребованной для клиентов, по-
этому планируется и дальше её развивать.  

В то же время нововведения 2025 г. затронули страховые тарифы в области ОСАГО, например, с 
27 января 2025 г. увеличилась базовая ставка по страхованию некоторых видов транспорта, в частно-
сти, для общественного транспорта, легковых грузовиков и мотоциклов.  

Изменения смогут существенно улучшить сферу страхования и принести дополнительный доход. 
Однако не стоит забывать и о проблемах, существующих на рынке страхования:  

1. Недоверие к страховым компаниям. 
Это связано, прежде всего, со сложностью процесса доказательства того, что страховой случай 

действительно произошел, чтобы получить денежную компенсацию ущерба; а также с тем, что на дан-
ный момент не имеется гарантий защиты имущества клиентов в случае банкротства компаний-
страховщиков. Всё это в определенной степени снижает уровень доверия к страховым компаниям. 

2. Общий рост цен. 
В связи с ростом цен и инфляции страховым компаниям приходится увеличивать расходы на 

страховые выплаты страховщикам, что негативно сказывается на их прибыли. 
3. Снижение покупательной способности страхователей. 
Это влияет на итоговые объемы страховых премий, а соответственно, на показатели развития 

страховых организаций. 
4. Внешнеэкономические проблемы, в том числе санкции.  
5. Изменения в законодательстве и усиление требований к финансовой устойчивости субъ-

ектов страхового дела. 
В то же время Банк России активно развивает программу по решению многих проблем для 

успешного развития страхового рынка [6]. 
Например, в качестве решения проблемы недоверия клиентов Банк России намерен обеспечить 

гарантированные условия страхования для них, чтобы повысить лояльность людей к страховым про-
дуктам и уверенность в том, что граждане гарантированно смогут получить страховую защиту, пропи-
санную в страховых договорах.  

Также для повышения эффективности взаимодействия страховых компаний и иных, связанных 
со страхованием (например, взаимодействия с медицинскими организациями), Центральный Банк 
намерен перевести документооборот преимущественно в электронный формат и проработать их стан-
дарты для ускорения процесса возмещения ущерба.   

Для расширения доступности страховых услуг Банк России планирует сделать информацию на 
страховом рынке более прозрачной, полной и качественной. Для этого с 2024 г. при непосредственном 
участии Банка России разрабатывается система сбора, анализа и хранения и защиты информации, 
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связанной со страховой деятельностью. Начали реализовывать данный процесс с автострахования и 
страхования жилья [6, c. 42]. 

Мерой поддержки страхового рынка РФ от Центрального Банка в условиях санкций является то, 
что компании-страховщики имеют право не публиковать ту информацию, которая является чувстви-
тельной к санкционным рискам, в том числе и в бухгалтерской (финансовой) отчетности, что позволяет 
организациям лучше адаптироваться к новым обстоятельствам и изменениям, происходящим в эконо-
мике страны, без ущерба для их репутации и финансового положения.  

Таким образом, в процессе деятельности страховых организаций появляются новые страховые 
продукты, уходят из активного применения некоторые инструменты страхования, которые уже не име-
ют высокого спроса среди клиентов. Это показывает, что страховой рынок адаптируется под новые об-
стоятельства и условия экономики страны.  В то же время государство регулирует функционирование 
страховых компаний, оказывает меры поддержки, что свидетельствует об активном контроле за дан-
ным сегментом экономики.  Все рассмотренные факты свидетельствуют о том, что страховой рынок 
вносит существенный вклад в экономику страны и имеет перспективы успешного развития в ближай-
шем будущем.  
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Зависимость России от сырьевых ресурсов, особенно нефти и газа, является одной из ключевых 
проблем в экономическом сотрудничестве с Китаем. Эта зависимость делает экономику страны уязви-
мой к колебаниям мировых цен на сырьевые товары. Когда цены на нефть растут, Россия получает 
значительные доходы, что позволяет ей финансировать социальные программы и развивать инфра-
структуру. Однако, когда цены падают, бюджет страны испытывает серьезные трудности. Это создает 
нестабильность, которая может негативно сказаться на долгосрочных экономических планах. 

Китай, в свою очередь, является крупнейшим потребителем российских энергетических ресурсов. 
Это создает взаимовыгодные отношения, но также и риски. Если Китай решит диверсифицировать 
свои источники энергии, Россия может столкнуться с резким падением спроса на свои ресурсы. Кроме 
того, зависимость от экспорта сырья ограничивает возможности для развития других секторов эконо-
мики, таких как высокие технологии и сельское хозяйство [4]. 

Неравномерность торгового баланса между Россией и Китаем представляет собой серьезную 
проблему в их экономическом сотрудничестве. Россия экспортирует в Китай в основном сырьевые то-

Аннотация: статья посвящена анализу проблем и перспектив экономического сотрудничества между 
Россией и Китаем. Рассматриваются такие аспекты, как сырьевая зависимость, торговый дисбаланс, 
политические и инфраструктурные риски, а также пути углубления взаимных экономических связей. 
Особое внимание уделено необходимости диверсификации экспорта и развитию совместных проектов. 
Ключевые слова: российско-китайское сотрудничество, международные экономические отношения, 
торговый баланс, инфраструктура, инвестиции, внешняя торговля.  
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вары, такие как нефть и газ. Это создает зависимость от колебаний цен на эти ресурсы. В то же время, 
Китай поставляет в Россию высокотехнологичные товары и оборудование. Это приводит к дисбалансу 
в торговле, где Россия становится поставщиком сырья, а Китай – производителем технологий [7]. 

Для решения этой проблемы необходимо развивать внутреннее производство в России. Это поз-
волит снизить зависимость от импорта высоких технологий. Также важно диверсифицировать экспорт-
ные поставки, чтобы не полагаться только на сырьевые ресурсы. Китай может помочь в этом процессе, 
инвестируя в российские технологии и инновации. Однако для этого необходимо создать благоприят-
ные условия для китайских инвесторов. Это включает в себя улучшение инвестиционного климата и 
снижение бюрократических барьеров. 

Политические риски играют значительную роль в российско-китайском экономическом сотрудни-
честве. Они могут возникать из-за международной обстановки. Конфликты между странами могут по-
влиять на двусторонние отношения. Например, ухудшение отношений России с Западом может приве-
сти к усилению зависимости от Китая. Однако это также может вызвать недовольство со стороны ки-
тайских властей. Они могут опасаться, что Россия станет слишком зависимой от их экономики [6]. 

Конкуренция в третьих странах между Россией и Китаем представляет собой важный аспект их 
экономического сотрудничества. Обе страны стремятся расширить свое влияние на международной 
арене, что приводит к конфликтам интересов. В последние годы наблюдается активизация экономиче-
ской деятельности России и Китая в странах Юго-Восточной Азии, Африки и Латинской Америки. Эти ре-
гионы становятся ареной для соперничества, где каждая страна пытается укрепить свои позиции. В ко-
нечном итоге, успешное сотрудничество в третьих странах может стать основой для укрепления отноше-
ний между Россией и Китаем. Обе страны должны стремиться к созданию взаимовыгодных условий для 
бизнеса и инвестиций. Это поможет избежать конфликтов и повысить уровень доверия между ними [3]. 

Недостаток развитой транспортной и логистической инфраструктуры между Россией и Китаем 
представляет собой серьезную проблему для экономического сотрудничества. Эффективная транс-
портная сеть является основой для успешной торговли. В настоящее время многие маршруты между 
двумя странами не оптимизированы, что приводит к задержкам и увеличению затрат. К примеру, же-
лезнодорожные и автомобильные пути часто требуют модернизации. Существующие дороги могут 
быть перегружены, что затрудняет доставку грузов. Кроме того, недостаток современных логистических 
центров усложняет процесс обработки и распределения товаров. Это приводит к дополнительным 
временным и финансовым затратам для компаний [1]. 

Морские порты также нуждаются в улучшении. Некоторые порты не могут справиться с увеличи-
вающимся объемом грузоперевозок. Это создает узкие места в цепочке поставок. Инвестиции в ин-
фраструктуру необходимы для повышения пропускной способности. Важным шагом к улучшению ситу-
ации является создание совместных проектов по развитию инфраструктуры. Россия и Китай могут объ-
единить усилия для модернизации транспортных коридоров. Это позволит не только улучшить логисти-
ку, но и укрепить экономические связи. 

Культурные и языковые барьеры представляют собой значительные препятствия в российско-
китайском экономическом сотрудничестве. Эти барьеры могут затруднить ведение бизнеса и установ-
ление доверительных отношений между партнерами. Различия в языке создают сложности в коммуни-
кации, что может привести к недопониманию и ошибкам. Например, даже небольшие языковые нюансы 
могут изменить смысл делового предложения. Важным аспектом является также понимание различий в 
восприятии времени. В Китае может быть более гибкий подход к срокам, в то время как в России со-
блюдение сроков может рассматриваться как признак профессионализма. Также стоит отметить, что 
многие китайские компании не имеют достаточного опыта работы в России. Это может привести к 
ошибкам в оценке рисков и возможностей. К тому же, различия в бизнес-культуре могут стать препят-
ствием для успешного сотрудничества [6]. 

Экологические проблемы, возникающие в результате российско-китайского экономического со-
трудничества, представляют собой серьезный вызов для обеих стран. Совместные проекты в области 
добычи ресурсов могут негативно сказаться на экосистемах, поэтому необходимо усиление защитных 
мер для таких проектов.  
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В целом, российско-китайское экономическое сотрудничество сталкивается с множеством вызо-
вов, которые требуют комплексного подхода и совместных усилий для их преодоления. Устранение 
этих проблем может привести к более сбалансированным и взаимовыгодным отношениям между дву-
мя странами. Необходимы меры для диверсификации экспорта, улучшения инфраструктуры и созда-
ния благоприятного инвестиционного климата. Важно также учитывать культурные различия и работать 
над их преодолением для успешного ведения бизнеса. В конечном итоге, успешное сотрудничество 
может принести значительные выгоды, как России, так и Китаю, способствуя экономическому росту и 
развитию обеих стран [3]. 

Для улучшения экономического сотрудничества между Россией и Китаем можно рассмотреть не-
сколько ключевых направлений. 

Углубление торговых отношений между Россией и Китаем представляет собой важный аспект 
экономического сотрудничества двух стран. В последние годы наблюдается значительный рост взаим-
ной торговли, что подтверждает стремление обеих сторон развивать экономические связи. Одним из 
ключевых факторов, способствующих этому, является наличие взаимных интересов в различных от-
раслях экономики. Россия обладает обширными природными ресурсами, включая нефть, газ и мине-
ралы, которые пользуются высоким спросом в Китае. В то же время Китай является крупнейшим про-
изводителем товаров, что открывает возможности для России в сфере импорта [3]. 

Для углубления торговых отношений необходимо развивать инфраструктуру, включая транс-
портные коридоры и логистические центры. Это позволит сократить время доставки товаров и снизить 
затраты на транспортировку. Также стоит обратить внимание на создание совместных предприятий, 
которые смогут эффективно использовать ресурсы обеих стран. Инвестиции в высокие технологии и 
инновационные проекты могут стать важным направлением сотрудничества [2]. 

Китайские компании могут активно участвовать в модернизации российских предприятий, что 
приведет к повышению их конкурентоспособности. В свою очередь, Россия может предложить Китаю 
доступ к своим рынкам и ресурсам. Важно также развивать сотрудничество в сфере науки и образова-
ния, что позволит обмениваться опытом и знаниями. Создание совместных исследовательских центров 
может способствовать развитию новых технологий и продуктов. 

Необходимо также учитывать культурные и исторические аспекты, которые могут повлиять на 
торговые отношения. Установление доверительных отношений между бизнесменами двух стран будет 
способствовать углублению сотрудничества. Важным шагом является участие в международных вы-
ставках и форумах, где можно наладить контакты и обсудить возможные проекты. 

Кроме того, стоит развивать электронную коммерцию, которая открывает новые горизонты для 
торговли. Упрощение таможенных процедур и снижение барьеров для торговли также сыграют значи-
тельную роль в углублении отношений. Создание благоприятного инвестиционного климата будет спо-
собствовать привлечению капитала и технологий [4]. 

Российские и китайские компании могут совместно разрабатывать новые продукты, ориентиро-
ванные на потребности обоих рынков. Важно также учитывать экологические аспекты, что позволит 
создать устойчивое и безопасное сотрудничество. Развитие сельского хозяйства и продовольственной 
безопасности может стать одним из приоритетных направлений. 

Китайские инвестиции в российскую инфраструктуру могут значительно улучшить экономическую 
ситуацию в стране. В свою очередь, Россия может предложить Китаю доступ к своим природным ре-
сурсам. Углубление сотрудничества в области энергетики, включая возобновляемые источники, будет 
способствовать устойчивому развитию [5]. 

Необходимо также развивать сотрудничество в сфере финансов, что позволит упростить расче-
ты между странами. Создание совместных фондов и инвестиционных платформ может привлечь до-
полнительные ресурсы. Важным аспектом является развитие туристического обмена, что способствует 
укреплению связей между народами. 

Поддержка малого и среднего бизнеса в обеих странах поможет создать новые рабочие места и 
увеличить объем торговли. Углубление торговых отношений между Россией и Китаем требует ком-
плексного подхода и взаимодействия на всех уровнях. Согласование стратегий и планов развития поз-
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волит достичь взаимовыгодных результатов. Важно, чтобы обе стороны были открыты для диалога и 
готовы к сотрудничеству. 

Таким образом, углубление торговых отношений между Россией и Китаем имеет огромный по-
тенциал. Это сотрудничество может привести к значительным экономическим выгодам для обеих 
стран. Важно использовать все доступные инструменты для достижения поставленных целей и укреп-
ления взаимных связей. 
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Экономическое сотрудничество между Россией и Китаем играет ключевую роль в стратегическом 

развитии Дальнего Востока Российской Федерации. Регион обладает уникальными природными ресур-
сами, выгодным географическим положением и близостью к крупным азиатским рынкам, что делает его 
важным звеном в укреплении российско-китайских экономических связей. В последние десятилетия 
значительное внимание уделяется совместным проектам в таких сферах, как транспортная инфра-
структура, энергетика, сельское хозяйство и логистика. Эти направления не только способствуют эко-
номическому росту региона, но и стимулируют его интеграцию в глобальную экономику [1]. 

В то же время Дальний Восток сталкивается с рядом сложностей, которые ограничивают его по-
тенциал. Среди ключевых проблем можно выделить недостаточную развитость инфраструктуры, пра-
вовые и административные барьеры, дефицит квалифицированных кадров и неэффективность управ-
ления проектами. Эти факторы замедляют реализацию даже перспективных инициатив, что требует 
пересмотра подходов к взаимодействию России и Китая [9].  

Аннотация. Статья рассматривает роль российско-китайского экономического сотрудничества в кон-
тексте социально-экономического развития Дальнего Востока России. Анализируются текущие меха-
низмы взаимодействия, возможности региона и проблемы, препятствующие эффективному сотрудни-
честву. Предложены рекомендации по совершенствованию механизмов и усилению взаимодействия 
двух стран в ключевых отраслях. 
Ключевые слова: Российско-китайское сотрудничество, Дальний Восток, экономическое развитие, 
инвестиции, менеджмент. 
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Учитывая стратегическую важность региона для обеих стран, усиление российско-китайского со-
трудничества на Дальнем Востоке становится приоритетом. Совместные усилия, направленные на мо-
дернизацию инфраструктуры, улучшение инвестиционного климата и развитие кадрового потенциала, 
могут не только ускорить экономический рост, но и создать основу для долгосрочного партнерства.  

Основной акцент в российско-китайском экономическом сотрудничестве на Дальнем Востоке де-
лается на инвестиционные проекты в области транспортной инфраструктуры. Такие проекты, как стро-
ительство новых железнодорожных и автомобильных маршрутов, морских портов и логистических цен-
тров, способствуют улучшению транспортной доступности региона и его интеграции в мировую эконо-
мику [3, 11]. 

Один из наиболее значимых примеров — модернизация Байкало-Амурской магистрали (БАМ), 
которая позволила увеличить грузооборот региона и улучшить транспортные связи с Китаем. В рамках 
этого проекта были модернизированы железнодорожные участки общей протяженностью более 2 000 
километров, что обеспечило прирост пропускной способности до 180 миллионов тонн грузов в год. Этот 
проект является важным элементом расширения экспортного потенциала России, позволяя ускорить 
транспортировку угля, леса и других природных ресурсов в азиатские страны. В 2023 году благодаря 
этому удалось увеличить объем экспорта на 12%, что составило более 45 миллионов тонн продукции, 
отправленной через дальневосточные порты [12]. 

Одним из крупных совместных проектов также стало развитие морских портов. Например, мо-
дернизация порта Владивосток позволила увеличить объем грузооборота на 25% за последние три го-
да, достигнув 20 миллионов тонн в 2024 году. Этот порт играет стратегическую роль в экспорте россий-
ских товаров и импорте китайской продукции, включая машиностроительное оборудование, электрони-
ку и бытовую технику. Дополнительно разрабатываются проекты по расширению портов Находка и Во-
сточный, где планируется построить новые терминалы для перевалки контейнеров и сжиженного при-
родного газа (СПГ). 

Особое внимание уделяется развитию транспортных коридоров, таких как «Приморье-1» и 
«Приморье-2». Эти маршруты соединяют ключевые китайские провинции с дальневосточными порта-
ми, что позволяет сократить время доставки грузов до двух суток. Например, в 2023 году транспортный 
коридор «Приморье-1» обеспечил перевозку 6,5 миллионов тонн грузов, что на 18% больше, чем годом 
ранее. Успешное развитие этих проектов способствует интеграции региона в мировую экономику, сни-
жая издержки на транспортировку и улучшая конкурентоспособность российских экспортных товаров 
[14]. 

Энергетическое сотрудничество также является важной составляющей экономического взаимо-
действия двух стран. Примером служит проект строительства электростанции «Восток» в Амурской об-
ласти с мощностью 360 МВт, который был завершен в 2022 году. Этот проект не только обеспечил до-
полнительную энергию для промышленных объектов региона, но и создал более 2 000 рабочих мест на 
этапе строительства и эксплуатации. Кроме того, в 2023 году был подписан контракт на строительство 
газопровода «Сила Сибири-2», который позволит увеличить объем поставок природного газа в Китай 
на 50 миллиардов кубометров в год, что имеет стратегическое значение для обеих сторон. 

Сельское хозяйство играет важную роль в развитии российско-китайского сотрудничества на 
Дальнем Востоке, постепенно превращаясь в одно из ключевых направлений двустороннего взаимо-
действия. Регион обладает уникальными природно-климатическими условиями, которые делают его 
перспективной площадкой для реализации агропромышленных проектов. Значительный вклад в разви-
тие сельского хозяйства вносит привлечение китайских инвестиций, что позволяет внедрять современ-
ные технологии, повышать эффективность производства и наращивать экспорт продукции. 

Одним из ярких примеров успешного сотрудничества является строительство тепличных ком-
плексов в Еврейской автономной области. В 2023 году благодаря реализации этих проектов объем 
производства овощей увеличился на 30% по сравнению с предыдущим годом, что стало возможным 
благодаря использованию технологий капельного орошения, систем автоматического контроля микро-
климата и энергоэффективного освещения. Эти комплексы обеспечили круглогодичное выращивание 
высококачественных овощей, включая томаты, огурцы и зелень, что позволило не только насытить 



ЭКОНОМИКА 117 

 

IX International scientific conference | www.naukaip.ru 

внутренний рынок, но и увеличить объемы экспорта. Например, в 2023 году было экспортировано бо-
лее 10 тысяч тонн свежей продукции на китайский рынок, где она получила высокую оценку за экологи-
ческую чистоту и качество [6]. 

Китайские инвесторы активно участвуют в финансировании данных проектов, вкладывая значи-
тельные средства в их развитие. За последние три года общий объем инвестиций превысил 500 мил-
лионов долларов, что позволило создать более 3 000 рабочих мест в аграрном секторе региона. Это 
особенно важно для развития сельских территорий, где проекты способствуют улучшению уровня жиз-
ни местного населения и обеспечивают стабильный доход. Примером успешного сотрудничества мо-
жет служить проект компании из провинции Хэйлунцзян, которая инвестировала в строительство ком-
плекса с площадью более 50 гектаров, что стало крупнейшим объектом подобного типа на Дальнем 
Востоке. 

Совместные проекты также способствуют развитию переработки сельскохозяйственной продук-
ции. С 2024 года в Приморском крае планируется запуск завода по переработке сои, который позволит 
производить до 200 тысяч тонн готовой продукции ежегодно. Это станет значимым шагом в развитии 
агропромышленного кластера региона, позволяя не только повысить добавленную стоимость продук-
ции, но и удовлетворить растущий спрос на переработанные продукты на китайском рынке. 

Сельскохозяйственное сотрудничество имеет не только экономическое, но и экологическое зна-
чение. Использование современных технологий позволяет минимизировать воздействие на окружаю-
щую среду, сохраняя природные ресурсы региона. Внедрение методов органического земледелия, 
биологической защиты растений и энергоэффективных систем отопления в теплицах способствует 
устойчивому развитию аграрного сектора [8]. 

Несмотря на достигнутые успехи, сельскохозяйственное сотрудничество сталкивается с рядом 
вызовов. Среди них можно выделить высокие транспортные издержки при доставке продукции в отда-
ленные регионы Китая, необходимость дополнительного обучения местных специалистов и различия в 
фитосанитарных стандартах. Для преодоления этих проблем необходимо активизировать работу по 
развитию логистической инфраструктуры, внедрению совместных образовательных программ и унифи-
кации стандартов качества продукции [15]. 

Энергетическое сотрудничество между Россией и Китаем является одной из ключевых состав-
ляющих их экономического взаимодействия, определяя стратегическое значение партнерства двух 
стран. Россия, обладая значительными запасами природных ресурсов, и Китай, испытывающий высо-
кий спрос на энергоносители для поддержки своего экономического роста, находят в энергетической 
сфере мощную платформу для совместных проектов. Одним из ярких примеров такого сотрудничества 
является строительство электростанции «Восток» в Амурской области, мощность которой составляет 
360 МВт. Проект был завершен в 2022 году, став важным этапом в развитии энергетической инфра-
структуры региона. Электростанция обеспечивает стабильное энергоснабжение для промышленных 
объектов, таких как Амурский газохимический комплекс, а также создает условия для дальнейшей ин-
дустриализации Дальнего Востока [5, 13]. 

Экономический эффект от реализации этого проекта выходит за рамки энергоснабжения. На эта-
пе строительства и последующей эксплуатации было создано более 2 000 рабочих мест, что способ-
ствовало снижению уровня безработицы в регионе и повышению доходов местного населения. Ис-
пользование современных технологий и оборудования позволило повысить эффективность производ-
ства электроэнергии, снизить издержки и уменьшить экологическое воздействие, что особенно важно 
для сохранения уникальной природы Дальнего Востока. 

Дополнением к успешным проектам в области электроэнергетики является реализация крупных 
инициатив по транспортировке энергоносителей. В 2023 году был подписан контракт на строительство 
газопровода «Сила Сибири-2», который станет вторым масштабным каналом поставок российского 
природного газа в Китай. Предполагается, что этот газопровод увеличит объем экспорта на 50 милли-
ардов кубометров газа в год, что почти вдвое превысит текущие объемы поставок по первому маршру-
ту «Сила Сибири». Этот проект имеет стратегическое значение для обеих сторон. Для России он обес-
печивает стабильный спрос на газ, что способствует устойчивости национальной экономики, а для Ки-
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тая — гарантированное энергоснабжение, необходимое для промышленного роста [4]. 
Реализация «Силы Сибири-2» включает строительство протяженного трубопровода через труд-

нодоступные участки Восточной Сибири и Монголии, что требует значительных инвестиций, техниче-
ских решений и координации между странами. По предварительным расчетам, объем инвестиций со-
ставит более 10 миллиардов долларов. Проект также откроет новые рабочие места для жителей при-
граничных регионов, предоставляя возможности для участия в строительстве и последующей эксплуа-
тации инфраструктуры. 

Энергетическое сотрудничество России и Китая выходит за пределы инфраструктурных проек-
тов. Оно также включает обмен технологиями, совместные исследования в области возобновляемых 
источников энергии и внедрение экологически чистых технологий. Например, обсуждаются инициативы 
по развитию солнечных и ветровых электростанций, которые могут быть реализованы на территории 
Дальнего Востока и использоваться для экспорта электроэнергии в Китай [10]. 

Несмотря на очевидные успехи, энергетическое сотрудничество также сталкивается с вызовами. 
Основные из них связаны с высокой стоимостью строительства инфраструктуры, сложностями логи-
стики в труднодоступных регионах, а также с изменениями на глобальном энергетическом рынке, где 
конкуренция среди поставщиков газа и нефти возрастает. Для преодоления этих препятствий необхо-
димо активизировать координацию между странами, разработать механизмы долгосрочного финанси-
рования и укреплять взаимодействие в научно-технической сфере. 

Несмотря на позитивные результаты и перспективы, связанные с российско-китайским сотрудни-
чеством на Дальнем Востоке, реализация многих проектов сталкивается с рядом сложностей. Эти про-
блемы затрудняют эффективное использование потенциала региона и создают препятствия для даль-
нейшего развития ключевых направлений взаимодействия. 

Например, различия в законодательстве двух стран усложняют процесс регистрации и лицензи-
рования иностранных инвестиций, что приводит к задержкам в реализации проектов. В некоторых слу-
чаях процесс согласования может занимать до года, что негативно влияет на темпы строительства ин-
фраструктурных объектов. Также стоит отметить недостаток квалифицированных кадров в регионе: по 
данным за 2024 год, потребность в специалистах превышает доступный объем рабочей силы на 15%. 
Это требует внедрения программ профессиональной подготовки и привлечения квалифицированных 
сотрудников из других регионов и стран [2].  

Для преодоления этих проблем необходимы меры по улучшению правовой базы, упрощению 
процедур для иностранных инвесторов и созданию совместных образовательных программ. Например, 
создание российско-китайского университета в Благовещенске позволило бы ежегодно готовить до 500 
специалистов в области логистики, строительства и энергетики. Дополнительно требуется совершен-
ствование механизмов управления проектами, включая создание единых координационных центров, 
что позволит сократить сроки реализации крупных инфраструктурных инициатив на 20–30%. 

Таким образом, российско-китайское экономическое сотрудничество на Дальнем Востоке имеет 
огромный потенциал для стимулирования социально-экономического развития региона. Реализация 
совместных проектов в области транспорта, энергетики, логистики и сельского хозяйства способствует 
не только укреплению торговых связей, но и созданию новых рабочих мест, модернизации инфраструк-
туры и интеграции региона в мировую экономику. При условии решения существующих проблем и ак-
тивного внедрения новых механизмов взаимодействия сотрудничество двух стран может стать ключе-
вым драйвером устойчивого развития Дальнего Востока. 
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The ideas that shaped the modern globalised world were a response to the catastrophic deglobalisation 

of the world in the first half of the 20th century. Having seen how a closed and divided world economy contrib-
uted to economic decline, conflict and, ultimately, World War II, post-war architects decided instead of building   
an open and integrated world economy. Freer trade would ensure shared growth and development. Economic 
interdependence would allow countries to have a stake in each other's success. International rules and institu-
tions would promote stability, trust and cooperation. The antidote to zero-sum economic nationalism was posi-
tive-sum global economic cooperation. 

In recent years, cross-border commerce has become an integral part of everyone's life, representing a 
major factor in international trade and providing access to global markets and goods. As global supply chains 
face disruptions due to geopolitical tensions and economic shifts, the concept of «reglobalisation» is emerging 
– the strategic integration of trade flows with a greater focus on sustainability. As a new trend in the global 
economy, the market is seeking a balance between localisation and global connections. In this context, logis-
tics plays a key role and is the basis for the reglobalisation of cross-border commerce. The vulnerability of this 
element is observed throughout the supply chain, from order processing and packaging to delivery to the point 
of sale/consumer address. The issues raised by this topic address the global problems. Geopolitical barriers in 
the form of sanctions, increased duties on imported products, and economic instability have a significant im-
pact on the logistics market in different countries.  

Expanding international cooperation is the key to ensuring that trade plays an even more important role 
in promoting environmental sustainability.  The benefits of re-globalisation include the creation of a more inte-
grated global environmental governance system. It is essential to note that, when combined with appropriate 

Аннотация: Данная статья посвящена современным тенденциям развития логистики в реглобализации 
трансграничной электронной коммерции. Рассмотрена проблематика развития, проанализированы ва-
рианты развития логистической системы и произведен анализ Cainiao и Яндекс Маркета. 
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Abstract: This article is devoted to current trends in the development of logistics in the reglobalization of 
cross-border e-commerce. The development issues are considered, the options for the development of the 
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environmental policies, trade can significantly contribute to the transition to a green economy by providing 
comparative advantages for green technologies. This will enhance the ability of developing countries to take 
advantage of new trade opportunities associated with the transition to a green economy.  

Considering all the factors affecting the re-globalisation of cross-border commerce, the main task of a 
flexible warehousing strategy is to form supply chains through warehouse complexes in each country. Re-
search shows that world-renowned logistics companies typically offer warehousing services and are constantly 
improving the flexibility of warehousing to meet the requirements of international e-commerce. These compa-
nies often use advanced warehouse management systems to ensure rational warehouse layout and accurate 
inventory management based on factors such as cargo characteristics, movement trends and customer order 
structure. Some Chinese companies take into account the characteristics and meet the needs of international 
e-commerce by providing «overseas warehouse» services that allow sellers to respond quickly to orders, 
manage cargo distribution, and ensure timely deliveries. In addition, these services may include returns, ex-
changes, and repairs. 

Alibaba's logistics division, Cainiao, is the benchmark for modern cross-border logistics. Using its global 
network of logistics centres, Cainiao has significantly reduced delivery times to major global markets. The intel-
ligent logistics model includes predictive analytics, but more importantly, the company has focused on customs 
integration, warehouse automation, and establishing local partnerships to optimise operations. The company 
has established temporary customs warehouses in key markets to speed up clearance and shipping. 

A key innovation for Cainiao has been the deployment of eWTP (electronic world trade platform) hubs in 
Belgium and Malaysia. These hubs function as transshipment points and information exchange centres, ena-
bling real-time interaction between customs authorities and logistics operators. In addition, Cainiao has 
launched an ‘Eco-friendly Logistics’ programme, focusing on environmentally friendly packaging and optimis-
ing transport routes. According to data from the World Internet Conference (2023), thanks to the implementa-
tion of these approaches, Cainiao has been able to reduce carbon dioxide emissions by 15%. 

Yandex Market occupies a prominent position in the Russian logistics market and has significant poten-
tial in the field of cross-border transportation. The company represents an interesting case study of the logis-
tics structure of the Russian logistics market. Yandex Market overcomes geopolitical and customs difficulties 
by providing a «from abroad» delivery service, handling all the necessary paperwork, including customs clear-
ance. The company delivers both to pick-up points and to consumers' addresses within a fairly short time 
frame. Yandex has developed and built a number of warehouse complexes that facilitate the efficient pro-
cessing and delivery of orders. Based on Yandex Market sales statistics, one of the most popular categories is 
technology, which requires special attention to transportation and storage. The advanced warehouse centre in 
Moscow allows all requirements to be met and minimises costs for the storage and transportation of expensive 
goods. 

The «from abroad» service provides delivery from a foreign supplier to any location in the Russian Fed-
eration. The company takes responsibility for delivery, requesting only your personal data for customs control. 
Such delivery requires complex integration of customs services into the standard logistics system of the enter-
prise and entails certain costs. The marketplace delivers goods not only to cities with developed infrastructure, 
but also to remote locations in the country. Delivery is carried out at no additional cost and with the additional 
option of tracking each stage, including the scheduled delivery date. This system demonstrates the advanced 
capabilities of the organisation, which are improving every year, while sales and delivery statistics are growing. 
According to data for the period 2024, operating costs have only increased (Table 1). 

From the data provided, it is worth noting the increase in the «Expenses for payment of transport and 
logistics services of partners» indicator by 39,843 million rubles. This increase indicates the transport load and 
the large volume of products transported.  

Taken together, the examples presented show that the transformation of logistics is not taking place 
through abstract technologies, but through practical and sound methods aimed at solving pressing commercial 
and environmental problems. 

The global changes in trade discussed in the WTO report for 2023 require the creation of logistics sys-
tems that are not only environmentally sustainable and productive, but also capable of stable operation in the 
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long term. The Cainiao and Yandex Market cases illustrate a number of new directions shaping the future of 
logistics in international online commerce. 

 
Table 1 

Operating expenses 

Name 2024 2023 

Personnel expenses 223 471 165 809 

Expenses for transportation and logistics services provided by partners 147 784 107 941 

Cost of goods sold 131 812 108 452 

Advertising and marketing expenses 115 685 80 262 

Share-based compensation expenses 92 187 23 307 

Cost of attracting traffic 72 775 56 754 

Depreciation of fixed assets, other intangible assets and assets in the form of 
usage rights 

63 063 49 348 

Content expenses 35 992 24 941 

Bank fees 28 725 22 351 

Expenses for maintaining premises and data centres 17 875 14 435 

Impairment of goodwill and other intangible assets 150 7 539 

Other operating expenses 92 253 67 083 

Total operating expenses 1 021 772 728 222 

 
The main vector of development is a shift in focus from large centralised warehouses to decentralised 

logistics systems. This method, used by Cainiao, helps to reduce the length of last-mile routes, cut transporta-
tion time, and lower harmful emissions into the atmosphere. Decentralised structures also increase adaptabil-
ity, making it easier for businesses to overcome local crises and political turmoil. 

The primary task remains to streamline customs clearance procedures. Cainiao's customs complexes 
and information exchange platforms demonstrate how fruitful cooperation between logistics companies and 
customs services can improve international deliveries. Similarly, Yandex Market's strategy involves deep inte-
gration with customs platforms and cooperation with local carriers, which increases the stability of international 
shipments. 

Overall, the sustainability and strategic alignment of logistics solutions are becoming the defining factors 
that distinguish successful practices in cross-border e-commerce. The companies analysed show that the fu-
ture of reglobalised trade depends not only on political decisions, but also on well-thought-out and adaptable 
logistics strategies that are already being actively implemented today. 

In the context of the current global economic transformation, the logistics sector plays a key role in 
shaping the future of cross-border trade. As the examples of Cainiao, Yandex Market, and Zalando show, suc-
cessful companies do not simply respond to current geopolitical and economic challenges, but actively influ-
ence the direction of reglobalisation through innovation, sustainable development principles, and strategic in-
frastructure planning. 

These examples show that effective logistics today is no longer limited to speed and cost-effectiveness. 
Instead, it combines environmental responsibility, decentralised networks and technological cooperation with 
customs and local carriers. Such approaches enable businesses to remain resilient in the face of disruptions, 
adapt quickly to market changes and meet growing customer expectations. 

The transition from centralised mega-warehouses to distributed logistics systems implemented at the lo-
cal level, along with the development of green technologies and sustainable practices, demonstrates a broader 
trend: logistics is becoming a tool not only for economic growth, but also for environmental and social pro-
gress. In this sense, reglobalisation is not a return to the old model of globalisation, but its evolution, more bal-
anced, inclusive and mindful of long-term consequences. 

Globalisation must evolve in response to new challenges, and this must be accompanied by appropriate 
domestic policies. Technological advances are opening up new opportunities for expanding trade involving 
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more countries, people and sectors, helping to address global environmental, social and security challenges. 
To reap these benefits, international cooperation must be strengthened – in trade and across a wide range of 
other issues. In this regard, the WTO has coined the term «reglobalisation», and a renewed and reformed 
WTO plays a central role in these efforts. 
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Введение. В настоящее время проблема дефицита инженерных кадров в сфере энергетической 

инфраструктуры Санкт-Петербурга действительно актуальна. Вот некоторые факты и выводы на осно-
ве информации из открытых источников. О дефиците инженерных кадров в области развития энерге-
тической инфраструктуры свидетельствуют то, что почти треть предпринимателей в стране испытыва-
ют недостаток инженерных и технических специалистов, а решение проблемы их подготовки становит-
ся ключевой задачей в реализации энергетической политики России [1]. Этим обусловлена актуаль-
ность настоящего исследования. 

 

Аннотация: Статья посвящена проблеме дефицита инженерных кадров в энергетической инфраструк-
туре Санкт-Петербурга. Рассматриваются причины нехватки специалистов, включая низкий престиж 
технических профессий, изменения в образовании и демографические факторы. Предлагаются пути 
решения через сотрудничество государства, бизнеса и образовательных учреждений. 
Ключевые слова: Дефицит кадров, энергетическая инфраструктура, инженерные специальности, 
Санкт-Петербург, образование, рынок труда. 
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Результаты исследования. Дефицит инженерных кадров в России составляет порядка 600 000 
специалистов – по данным кадровой конференции Ассоциации разработчиков и производителей элек-
троники. Со ссылкой на сообщение вице-президента по HR и организационному развитию производи-
теля электроники «Аквариус» Виктории Хаба, на сегодняшний день «инженеров ищет каждая пятая 
компания в стране». При этом зарплаты обладателей инженерных специальностей в первой половине 
2024 г. выросли на 16-24% [2]. 

В России не хватает инженеров практически всех специальностей. На рекрутинговых сервисах 
публикуется в 3 раза больше вакансий для инженеров-электронщиков, чем резюме. В частности, ком-
паниям не хватает порядка 30 000 инженеров-проектировщиков и 20 400 инженеров-технологов – это 
самые востребованные специальности. 

Согласно недавним заявлениям представителей профессионального сообщества, такая тенден-
ция сохраняется и в сфере энергетики Санкт-Петербурга [3]. 

В России повысился дефицит специалистов в строительной отрасли, электроэнергетике и обра-
батывающей промышленности.  

Согласно данным НИУ ВШЭ, уже двухлетний тренд роста подтверждает статистика за июль – 
сентябрь 2024 года. Индекс кадровой уязвимости (ИКУ) продемонстрировал негативную динамику в 
ведущих отраслях экономики России, указав на высокий и даже критический дефицит сотрудников в 
технических специальностях.  

Индекс кадровой уязвимости (ИКУ) – это индикатор, разработанный экспертами Национального 
исследовательского университета Высшей школы экономики (НИУ ВШЭ), предназначенный для оценки 
масштабов и направленности реагирования различных отраслей экономики на проблемы нехватки 
квалифицированных кадров [4]. 

ИКУ рассчитывается как средневзвешенное значение отклонений первичных индикаторов еже-
месячных обследований деловой активности от их долгосрочных средних уровней за период 2017–
2024 годов по каждому виду экономической деятельности промышленности. Основными компонентами 
индекса являются: 

- баланс мнений относительно фактического изменения занятости на предприятиях; 
- оценка лимитационного фактора - «недостаток квалифицированных кадров». 
Высокий показатель ИКУ свидетельствует о значительной нехватке персонала, необходимой 

квалификации и негативном влиянии этого недостатка на деятельность предприятия. Значение выше 7 
означает критическое состояние рынка труда в данной отрасли [4]. 

Статистика за III квартал 2024 года показала, что недобор специалистов в области электроэнер-
гетики перешел из высокого в статус критического – индекс вырос с 6,6 до 7,5. Также одним из наибо-
лее значимых ухудшений ситуации было зафиксировано в строительстве, где индекс вырос с 7,4 до 
11,5. В обрабатывающей промышленности напротив наблюдалось улучшение показателя с 7,5 до 7. 

Исследованием столь неутешительная тенденция объясняется разрывом спроса и предложения 
в РФ, начавшимся в 2021 году.  

В то же время, по нашему мнению, такая причина не является единственной в ситуации кадрово-
го голода. 

Картина с острым недостатком опытных сотрудников видна в компаниях энергетики, строительной 
сферы и обрабатывающей промышленности, связанных с машиностроением, металлургией, строймате-
риалами и нефтехимией. По данным руководителя сервисной службы в сфере энергетики Егора Желез-
някова, «несмотря на высокую востребованность на рынке труда «технарей», работать на производствах 
электроэнергетики сейчас просто-напросто некому – особенно не хватает представителей рабочих спе-
циальностей»: «…Не хватает буквально всех, начиная от простых электриков, электромонтажников, 
электромехаников, заканчивая инженерами и высоковольтками. Очень большой дефицит. Обыкновен-
ных монтажников квалифицированных сейчас найти очень-очень трудно» [5]. 

Комментируя причины такой тенденции, Железняков указал, что проблема состоит даже не в 
размере зарплат таких специалистов, ведь они сейчас порой выше, чем у высококвалифицированных 
представителей гуманитарных профессий. По его мнению, сложность заключается в погоне за ими-
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джем профессии нынешней молодежи, которая стремится занять свое место в более «модных» и пер-
спективных, на ее взгляд, направлениях: «сейчас среди молодежи просто непопулярны эти [техниче-
ские] профессии, скажем так. Все стараются идти учиться на каких-нибудь менеджеров и юристов». 

Молодое поколение никак не мотивирует работать в таких востребованных и важных для техно-
логического развития России сферах даже готовность компаний платить выше среднего уровня по рын-
ку, чтобы избежать полного дефицита кадров [6]. Согласно совместному исследованию «Работа.ру» и 
«СберПодбор», проведенному среди 400 представителей бизнеса по всей России, все в том же III квар-
тале 2024 года 41% работодателей увеличил зарплаты своим сотрудникам. При этом 48% представи-
телей бизнеса указали на то, что им потребовалось больше времени, чтобы закрыть свои вакансии 
квалифицированными кадрами. 

Помимо уже понятного вопроса недостаточной привлекательности таких профессий среди позд-
них миллениалов и поколения Z, эксперты выделяют и фактор изменения системы российского обра-
зования в начале 2010-х. До упразднения в стране ПТУ и введения колледжей молодежь могла окон-
чить 9 классов, поступить в училище и получить прикладную специальность, будь это токарь или дере-
вообрабатывающий мастер. Юные умы не боялись того, на что они будут жить дальше и что им делать 
с полученными навыками. Ведь после таких училищ их, как правило, направляли сразу на профильное 
предприятие с возможностью трудоустройства. 

Вместе с тем может возникнуть предположение, что причина кадровой нехватки специалистов в 
обрабатывающей, строительной и электроэнергетической областях кроется в демографии. Однако оба 
эксперта сходятся во мнении, что даже при тяжелом социально-экономическом периоде 90-х и замед-
лении рождаемости в начале нулевых молодежи в России сейчас хватает. Поэтому вопрос скорее в ее 
желаниях, так как нынешнее поколение просто не хочет связывать свою дальнейшую жизнь с техниче-
скими профессиями. Сейчас молодые люди более охотно направляют себя в менеджмент или же IT-
сферу, полагая, что там больше возможностей карьерного роста и меньше физической нагрузки. 

В связи с этим работодатели наиболее динамичных отраслей нашей страны в попытках повы-
сить престиж рабочих профессий среди молодежи улучшают условия труда и предлагают конкурент-
ные заработные платы и социальные гарантии, отметил в разговоре с Readovka.News директор по раз-
витию «Авито Работы» Роман Губанов. В сфере строительства, согласно данным платформы, в III 
квартале 2024 спрос на специалистов вырос в 1,5 раза – на 48% по сравнению с этим же периодом в 
2023. В среднем соискатели на позиции в этой отрасли могут рассчитывать на 90 550 рублей в месяц 
за полный рабочий день. Лидером по росту востребованности стала профессия бетонщика, спрос на 
которых за год увеличился в 2 раза (+104%). Средние предлагаемые зарплаты для новых сотрудников 
составили 118 796 рублей в месяц при полной занятости. На втором месте оказалась профессия фа-
садчика – вакансий для этих специалистов стало на 94% больше, чем в III квартале 2023. Среднее зар-
платное предложение для них составило 136 311 рублей ежемесячно (+35%). 

В обрабатывающей промышленности, особенно в химическом производстве, также увеличилась 
потребность в квалифицированных кадрах, указал Губанов. Во многом это связано с ростом объемов 
производства промышленной, бытовой и сельскохозяйственной химической продукции в России. По 
данным «Авито Работы», в III квартале 2024 года спрос на специалистов химической промышленности 
увеличился почти в 2 раза (+94%) по сравнению с аналогичным периодом в 2023. На 24% выросли и 
средние зарплатные предложения для новых сотрудников, составив 66 282 рубля в месяц за полный 
рабочий день. Самой востребованной в химической промышленности оказалась профессия сварщика 
(+40%). Средняя предлагаемая зарплата для соискателей составила 95 593 рубля в месяц при полном 
графике (+16%). Профессия монтажника оказалась второй по популярности у работодателей (+10%) – 
кандидаты на эту вакансию могут рассчитывать в среднем на 142 299 рублей ежемесячно (+83%). 

Электроэнергетическая сфера также нуждается в квалифицированных кадрах из-за высокой слож-
ности и специфики работы, отметил эксперт. Здесь лидерами по востребованности стали электрики 
(+231% вакансий) со средним зарплатным предложением около 65 670 рублей в месяц, а также электро-
монтажники (+178%) и машинисты (+172%). Новые сотрудники на позиции электромонтажника могут рас-
считывать на 75 692 рубля в месяц (+26%), а машинисты спецтехники - на 98 954 рубля в месяц (+14%). 
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Итак, основными причинами дефицита кадров называют низкую оплату труда, высокую ответ-
ственность и низкий престиж профессии среди молодёжи. Отмечается необходимость повышения за-
работной платы и разработки эффективных механизмов удержания кадров [7]. Демографическая ситу-
ация влияет на ситуацию с кадрами негативно. Большая часть действующих специалистов приближа-
ется к пенсионному возрасту, а число молодых кандидатов недостаточно. Компании вынуждены про-
длевать контракты с сотрудниками старших поколений, что создаёт дополнительную нагрузку на рынок 
труда. 

Пути решения проблемы: многие крупные компании, такие как «Россети», инициируют образова-
тельные программы и сотрудничают с университетами для подготовки будущих специалистов. Однако 
скорость появления молодых профессионалов не успевает за потребностями отрасли [2]. 

Прогнозирование: ожидается дальнейшее ухудшение ситуации, если не будут предприняты кар-
динальные меры по изменению экономической политики в отрасли. Это касается как вопросов оплаты 
труда, так и вопросов адаптации образования к современным требованиям технологических преобра-
зований [8]. 

Возможно показать зависимость между количеством инженерных кадров и объемом реконструк-
ции тепловых сетей. Однако, для проведения конкретных расчетов необходимо иметь реальные чис-
ловые данные, такие как: 

- количественные показатели реконструкции (объем выполненных работ, длина проложенных 
или отремонтированных трубопроводов); 

- статистику по количеству задействованных инженеров и их квалификации; 
- информацию о стоимости проектов и сроках выполнения работ. 
Выводы. 
Несмотря на рост спроса на квалифицированные кадры и повышение зарплат на производствах 

ведущих отраслей экономики России, устранить кадровый голод пока не удается. Стимулирующие ин-
струменты для популяризации рабочих специальностей среди молодого поколения не могут в полной 
мере компенсировать стремления выбирать более «престижные» профессии. Руководителям предпри-
ятий с техническими и рабочими специальностями, являющимися фундаментом промышленного раз-
вития РФ, в этой связи ничего более не остается, как продумывать дополнительные меры поддержки 
молодежи, чтобы попытаться переубедить ее становиться очередными юристами и экономистами. 

Очевиден существенный дефицит инженерных кадров в энергетике Санкт-Петербурга, вызван-
ный низким притоком молодых специалистов и общим изменением структуры рабочей силы. Решением 
данной проблемы станут совместные усилия государства, бизнеса и образовательных учреждений. 
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Актуальность и практическая значимость исследования обусловлена важностью обеспечения 

устойчивого развития инновационной экономики в регионах России, связанной с переходом экономиче-
ских отношений к новой модели постиндустриального строя. Увеличивается доля тех отраслей, кото-

Аннотация: Целью научной статьи является анализ актуальных тенденций и перспектив развития мо-
дели инновационной региональной экономики ХМАО-Югры. Рассмотрены ключевые факторы, которые 
стимулируют развитие региональной инновационной системы экономики. Определены изменения и 
решения, которые инициируют проблемы и тенденции развития инновационной экономики ХМАО-
Югры. Предложены решения, направленные на стимулирование развития инновационной модели ре-
гиональной экономики. 
Ключевые слова: ХМАО-Югра, инновационная экономика, региональная экономика, цифровизация, 
инновационные процессы, государственное управление. 
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Abstract: the purpose of the scientific article is to analyze current trends and prospects for the development of 
an innovative model of the regional economy of the Khanty-Mansiysk Autonomous Okrug-Yugra (KhMAO-
Yugra). The key factors that stimulate the development of the regional innovative economic system are con-
sidered. The key factors that stimulate the development of the regional innovation system of the economy are 
considered. The changes and solutions that initiate the problems and trends in the development of the innova-
tive economy of Khanty-Mansi Autonomous Okrug-Yugra have been identified. Solutions aimed at stimulating 
the development of an innovative model of the regional economy are proposed. 
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рые предлагают инновационные товары и услуги. Все более важными становятся инструменты конку-
рентоспособности, позволяющие внедрять технологии и инновации в совершенствование производ-
ства, реализации и управления. Ханты-Мансийский автономный округ-Югра является одним из веду-
щих нефтедобывающих регионов России, а значит присутствует повышенный интерес властей к раз-
работке и реализации модели инновационной экономики, повышающей конкурентную устойчивость и 
инвестиционную привлекательность территории. 

Целью работы является анализ актуальных тенденций и перспектив развития инновационной 
модели региональной экономики Ханты-Мансийского автономного округа-Югры. 

Для ее достижения поставлены следующие задачи: 

 рассмотреть ключевые факторы, которые стимулируют развитие региональной инновацион-
ной системы экономики; 

 определить изменения и решения, которые сопровождают проблемы и тенденции развития 
инновационной экономики ХМАО-Югры; 

 предложить решения, направленные на стимулирование развития инновационной модели 
региональной экономики. 

Объект исследования – модель инновационной экономики в ХМАО-Югре, предмет – проблемы и 
тенденции ее развития. Методами послужили анализ научной литературы и стратегических документов 
и статистический анализ данных. Период исследования: 2020-2025 гг. 

Современные реалии обусловили практическую необходимость принятия решений, которые сти-
мулируют инновационное развитие экономики как государства в целом, так и каждого региона отдель-
но. Приоритетность инноваций наблюдается и в зарубежных странах с высоким уровнем конкуренто-
способности национальной экономической системы. Среди главных причин такого явления – техноло-
гичная революция, постиндустриализация экономики, цифровизация производства и управления.  

К тому же сегодня наблюдаются активные инновационные процессы в рамках шестого техноло-
гичного уклада, сопровождающегося переходом стран к Индустрии 5.0., то есть концепции производ-
ства, при которой человек и технологии работают вместе. Соответственно, возникает актуальность 
оценки перспективы влияния инновационных процессов на трансформацию экономической специали-
зации регионов, среди которых Ханты-Мансийский автономный округ-Югра (ХМАО-Югра). 

На уровне России необходимо учитывать то, что к стимулирующим факторам развития иннова-
ционной экономики относится санкционная политика западных стран в отношении российских компаний 
и потребителей. Появилась острая необходимость в реализации программы импортозамещения, ведь 
многие информационно-коммуникационные технологии, программные средства и оборудования дата-
центров стали недоступными. 

Инновационную деятельность Ханты-Мансийского автономного округа-Югры можно охарактери-
зовать на основе рейтинговых оценок инновационной деятельности [1] относительно средних значений 
по стране и регионов-лидеров по категориям: обеспечение социально-экономических условий иннова-
ционной деятельности, научно-технический потенциал, инновационная деятельность и качество инно-
вационной политики (рис.1). 

Анализ инновационной деятельности округа показал, что ХМАО-Югра имеет высокий рейтинг ка-
чества инновационной политики, который превышает средний рейтинг по регионам на 70,6%, за счет 
того, что занимает лидирующие позиции в части проработанности регуляторной базы научно-
технической и инновационной деятельности, наличия специализированных координационных органов и 
институтов развития в сфере науки, технологий и инноваций. Однако стоит отметить, что округ отстает 
от региона-лидера по показателю инновационной деятельности на 64%, включающему такие показате-
ли как доля инновационных организаций и доля инновационной продукции. Таким образом, совокупная 
интенсивность процесса создания, внедрения и практического использования инноваций в регионе низ-
кая. 

Важно учитывать то, что инновационная политика в ХМАО-Югре трансформировалась под влия-
нием следующих факторов и вызовов: 

 масштабные технологичные санкции в отношении российских компаний и потребителей; 
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 разработка и исполнение программы импортозамещения, позволяющей в технологичном 
секторе достичь суверенитета от импортных технологий; 

 рост внимания предпринимателей к моделям и стратегиям цифровой трансформации; 

 интеграция принципов ESG-политики во внутреннюю корпоративную политику предприятий. 
 

 
Рис.1. Рейтинговые оценки инновационной деятельности округа 

(составлено автором) 
 
Определяя перспективы развития инновационной модели экономики в ХМАО-Югре, стоит отме-

тить, что инновационная система региона строится на ресурсно-сырьевой модели развития, что в том 
числе подтверждается тем фактом, что ХМАО-Югра выступает одним из крупнейших производителей и 
поставщиков электроэнергии в России и может полностью покрывать свои потребности в ней [2, с. 138]. 

Тенденция инновационного развития экономики ХМАО-Югры зависят от активного участия госу-
дарства, предлагающего стимулирующие меры поддержки научно-исследовательской, конструкторской 
и инновационной деятельности. Органы власти создают специальные программы, финансирование 
которых происходит благодаря бюджетным средствам, и направлены на стимулирование инновацион-
ных процессов. Активное участие государства позволяет сформировать государственные решения, 
направленные на помощь в преодолении барьеров, мешающих предприятиям в цифровизации. 

В ХМАО-Югре ориентиром развития экономики, в том числе инновационной, является Стратегия 
социально-экономического развития Ханты-Мансийского автономного округа-Югры до 2050 года. Стра-
тегия предусматривает развитие региона как открытого, стабильного, экономически самодостаточного, 
известного в стране и мире с диверсифицированной и органично интегрированной в технологии чет-
вертой промышленной революции инновационной экономикой. Кроме того, в округе в целях стимули-
рования инновационной деятельности принята Государственная программа ХМАО-Югры «Развитие 
АПК и рынков сельскохозяйственной продукции, сырья и продовольствия в Ханты-Мансийском авто-
номном округе-Югре на 2018-2025 гг. и на период до 2030 года». Программой предусмотрена грантовая 
поддержка научных исследований в региональном агропромышленном комплексе [3, с. 90]. 

Для того, чтобы обеспечить стимулирование роста инновационной активности субъектов пред-
принимательства в экономике ХМАО-Югры в период санкционной политики и импортозамещения, 
необходимо принятие дополнительных решений, позволяющих улучшить условия ведения инноваци-
онной деятельности. Автором подразумевается три ключевых направления работы государства в обо-
зримом будущем: 
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1. Первое – создание новых условий в программе инвестиционного кластера, где будут добав-
лены предприятия других отраслей, а также сформированы стимулы для подключения субъектов мало-
го и среднего предпринимательства в качестве тех же субподрядчиков для крупных компаний. Это 
обеспечит в перспективе не только рост научно-технического потенциала территории, но и новое каче-
ство развития и использования человеческого капитала [2, с. 136]. 

2. Второе – проведение системной законодательной работы в сфере нормативно-правового 
регулирования, где будут расширены возможности защиты прав субъектов предпринимательства на 
охрану объектов интеллектуальной собственности. 

3. Третье – расширение существующей системы налоговой поддержки инновационной дея-
тельности предприятий, где вновь стоит учесть потенциал применения налоговых каникул для тех, кто 
занимается капитальными вложениями в финансирование НИОКР-проектов. 

Таким образом, экономическая сущность инновационного развития экономики ХМАО-Югры в пе-
риод санкционных ограничений и импортозамещения отражает важность стимулирования инновацион-
ной деятельности хозяйствующих субъектов в современных реалиях, ведь инновации и их внедрение – 
конкурентное преимущество каждой организации. На макроэкономическом уровне инновационные про-
цессы обеспечивают устойчивость экономического развития и безопасность национальной экономиче-
ской системы. 

Правительство с учетом современных задач и вызовов сформировало систему государственного 
регулирования инновационных процессов, составляемую не только с механизмов финансовой и нало-
говой поддержки, но и с реализации национальных и региональных проектов. Также проводится работа 
по реализации проектов государственно-частного партнерства, формируются технологичные кластеры, 
венчурные фонды и различные научно-исследовательские центры во взаимодействии организаций 
образования, науки и промышленного бизнеса. 
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Текущее состояние отрасли 
Объемы китайско-российской трансграничной электронной коммерции показывают стабильный рост. 

По итогам 2023 года товарооборот в этом сегменте достиг 7,8 миллиардов долларов США, что на 23% пре-
вышает показатели предыдущего года. Наибольший удельный вес в структуре товарных поставок занимает 
электроника и бытовая техника, формируя около 38% общего объема. Значительную долю также состав-
ляют одежда и аксессуары (25%), товары для дома и сада (18%) и детские товары (12%) [6, с. 198]. 

Значительным барьером для роста трансграничной электронной коммерции остаются платежные си-
стемы. Около 35% потенциальных сделок не совершаются из-за сложностей с проведением международ-

Аннотация: Китайско-российское сотрудничество в сфере трансграничной электронной коммерции пе-
реживает период активного развития, становясь важной составляющей двусторонних экономических 
отношений. В условиях цифровизации мировой экономики данный сегмент демонстрирует устойчивый 
рост, однако его полный потенциал остается нереализованным. В настоящей статье рассматриваются 
актуальные тенденции, ключевые проблемы и практические рекомендации по дальнейшему развитию 
электронной торговли между Китаем и Россией. 
Ключевые слова: Китайско-российская электронная коммерция, Трансграничная торговля, Цифровая 
экономика, Логистика и платежные системы, Нормативно-правовое регулирование, Перспективы раз-
вития. 
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Abstract: Sino-Russian cooperation in the field of cross-border e-commerce is undergoing a period of active 
development, becoming an important component of bilateral economic relations. In the context of the digital i-
zation of the global economy, this segment is showing steady growth, but its full potential remains unfulfilled. 
This article discusses current trends, key issues, and practical recommendations for the further development 
of e-commerce between China and Russia. 
Keywords: Sino-Russian e-commerce, Cross-border trade, Digital economy, Logistics and payment systems, 
Regulatory and legal regulation, Development prospects. 
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ных платежей. Ограничения в работе международных платежных систем, валютный контроль и высокие 
комиссии создают существенные препятствия как для бизнеса, так и для конечных потребителей [1, с. 245]. 

Нормативно-правовые аспекты 
Совершенствование правового регулирования представляет собой фундаментальную основу для 

устойчивого развития трансграничной электронной коммерции между Китаем и Россией. В настоящее 
время наблюдается существенная асимметрия в законодательных подходах двух стран к регулирова-
нию цифровой торговли. Китайская правовая система демонстрирует более высокий уровень зрелости 
в вопросах электронной коммерции, тогда как российское законодательство находится в стадии актив-
ного формирования [2, с. 56]. Особого внимания заслуживает вопрос гармонизации механизмов защи-
ты прав потребителей, включая процедуры возврата товаров, гарантийные обязательства и разреше-
ние спорных ситуаций. Разработка унифицированных стандартов, учитывающих правовые особенно-
сти обеих юрисдикций, могла бы существенно снизить правовые риски участников рынка [3, с. 180].  

Технологическая трансформация 
Современные технологические решения открывают новые горизонты для оптимизации трансгра-

ничных коммерческих операций. Перспективным направлением представляется внедрение блокчейн-
технологий, способных обеспечить прозрачность цепочек поставок и достоверность информации о 
происхождении товаров. Искусственный интеллект находит все более широкое применение в персона-
лизации покупательского опыта и автоматизации процессов обслуживания. Аналитика больших данных 
позволяет участникам рынка получать ценные инсайты о потребительских предпочтениях и динамике 
спроса, что способствует принятию более обоснованных управленческих решений [4]. 

Кадровая политика и профессиональная подготовка 
Обеспечение отрасли квалифицированными специалистами остается одной из ключевых задач. 

Современный рынок испытывает острую потребность в профессионалах, сочетающих глубокое пони-
мание специфики электронной коммерции со знанием особенностей китайского и российского рынков. 
Не менее важны языковая подготовка и компетенции в области межкультурной коммуникации. Реше-
ние этой проблемы требует развития многоуровневой системы профессионального образования, 
включающей академические программы, корпоративные обучающие проекты и программы междуна-
родного обмена [5, с. 320]. 

Совершенствование финансовых механизмов 
Формирование эффективной финансовой инфраструктуры имеет критическое значение для раз-

вития трансграничных операций. Приоритетным направлением является развитие механизмов расче-
тов в национальных валютах, что позволит минимизировать валютные риски и сократить транзакцион-
ные издержки. Параллельно необходимо создание специализированных страховых продуктов, учиты-
вающих специфические риски электронной коммерции, а также разработка целевых кредитных про-
грамм для участников рынка [7, с. 156]. 
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Эффективное управление договорами является одной из базовых составляющих устойчивого 

функционирования любой организации, поскольку обеспечивает соблюдение правовых норм, контроль 
исполнения обязательств и минимизацию юридических рисков. Особенно актуальна данная задача для 
предприятий сферы недвижимости, где объём документооборота остаётся высоким вследствие регу-
лярного заключения сделок купли-продажи, аренды и других юридических действий. 

Традиционно процессы подготовки, согласования, подписания и исполнения договоров осу-
ществляются вручную, что связано с рядом ограничений: высокая степень человеческого фактора, риск 

Аннотация: В условиях цифровой трансформации бизнеса всё большее значение приобретает авто-
матизация юридических и операционных процессов. Управление договорами — один из ключевых эле-
ментов деятельности организаций, особенно в высоконагруженных отраслях, таких как недвижимость. 
В данной статье представлен сравнительный анализ экономических и временных затрат на ручное и 
автоматизированное управление договорами. Исследование проведено на основе кейса регионального 
агентства недвижимости, использующего систему управления жизненным циклом договоров (CLM). 
Ключевые слова: автоматизация, договор, CLM, недвижимость, затраты, эффективность, цифровиза-
ция. 
 
COMPARATIVE ANALYSIS OF COSTS IN MANUAL AND AUTOMATED CONTRACT MANAGEMENT: A 

CASE STUDY OF A REAL ESTATE AGENCY 
 

Nikolaeva Viktoriya Borisovna, 
Nekhrest-Bobkova Anna Aleksandrovna 

 
Abstract:  In the context of digital transformation, automation of legal and operational processes is becoming 
increasingly important for business efficiency. Contract management is one of the key elements of organiza-
tional operations, especially in high-load industries such as real estate. This article presents a comparative 
analysis of economic and time costs associated with manual and automated contract management. The study 
is based on a case study of a regional real estate agency that implemented a Contract Lifecycle Management 
(CLM) system.  
Keywords: automation, contract, CLM, real estate agency, costs, efficiency, digitization. 
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допущения ошибок, неэффективное распределение времени и ресурсов. По данным аналитической 
компании Gartner, более 70% компаний сталкиваются с задержками и ошибками в работе с документа-
ми при использовании ручных процессов [1]. Вместе с тем, исследования McKinsey & Company свиде-
тельствуют о том, что внедрение технологий автоматизации позволяет сократить время обработки до-
кументов на 60–90% [2]. 

Целью данного исследования является проведение сравнительного анализа временных и эконо-
мических затрат на ручное и автоматизированное управление договорами в сфере недвижимости. 
Особое внимание уделено количественным показателям эффективности и качественным изменениям в 
рабочих процессах. 
 

Под управлением договорами понимается полный цикл работы с контрактами, начиная с их ини-
циации и завершая завершением обязательств. Согласно классификации Contract Lifecycle 
Management (CLM), этот цикл включает следующие этапы: 

1. Инициация — определение необходимости заключения договора; 
2. Создание — подготовка проекта договора на основе шаблонов или новых условий; 
3. Согласование — внутренние и внешние процедуры одобрения; 
4. Подписание — оформление документа с соблюдением установленных процедур; 
5. Исполнение — контроль выполнения обязательств сторон; 
6. Архивирование — хранение и обеспечение доступа к документам. 
Перечисленные этапы могут выполняться как вручную, так и с использованием специализиро-

ванных программных решений. Примером таких решений могут служить системы CLM, такие как Icertis, 
SAP Ariba, DocuSign CLM, Agiloft и другие. 

Автоматизация управления договорами предполагает внедрение программных платформ, обес-
печивающих следующие возможности: 

 стандартизация и автоматизация создания шаблонов; 
 направленный workflow согласования; 
 использование электронной подписи; 
 интеграция с CRM/ERP-системами; 
 автоматическое отслеживание сроков и событий; 
 формирование аналитики и отчётности. 
По данным IDC, компании, внедряющие системы CLM, отмечают увеличение эффективности 

управления договорами на 30–50% [4]. 
Для достижения целей исследования был проведён кейс-анализ деятельности одного из регио-

нальных агентств недвижимости, ежемесячно заключающего порядка 80–100 договоров. Объект ис-
следования характеризуется типичной структурой документооборота, что делает его репрезентатив-
ным для аналогичных организаций. 

 
Исследование проводилось в два этапа: 
1. Период ручной обработки договоров (январь–апрель 2025 г.); 
2. Период использования системы CLM (сентябрь–декабрь 2024 г.). 
На каждом этапе фиксировались следующие параметры: 
 среднее время на обработку одного договора; 
 количество допущенных ошибок; 
 число запросов на доработку; 
 трудозатраты юристов и менеджеров; 
 уровень удовлетворённости сотрудников (по результатам анкетирования); 
 эксплуатационные расходы на поддержание системы CLM. 

 
До внедрения системы CLM вся работа с договорами в агентстве осуществлялась вручную: 
 подготовка — через Microsoft Word; 
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 согласование — посредством email или личного взаимодействия; 
 подписание — бумажное; 
 хранение — в физическом архиве; 
 контроль сроков — через Excel; 
 исполнение — без автоматического напоминания. 
Недостатками такого подхода являлись высокая степень человеческого фактора, риск потери до-

кументов, задержки в выполнении задач, а также низкая прозрачность процессов. 
В результате внедрения облачного решения CLM, включающего модули библиотеки шаблонов, 

автоматического согласования, электронной подписи, календаря договоров, интеграции с CRM и ана-
литики, компания получила возможность снизить юридические риски, ускорить обработку документов и 
сократить операционные издержки. 

Рассчитанные на основе данных за 4 месяца до и после внедрения автоматизированного управ-
ления, результаты сравнительного анализа представлены в таблице 1. 

 
Таблица 1 

Сравнение ручного и автоматизированного управления договорами 

Показатель Ручное управление Автоматизированное управление 

Среднее время на договор 3 часа 45 минут 

Число ошибок на 100 договоров 12 2 

Запросов на доработку 8 - 10 1 -2 

Кол-во человеко-часов в месяц 240 часов 60 часов 

Операционные расходы нет 140 000 руб./год 

Удовлетворенность сотрудников 3,2 / 5 4,7 / 5 

Расходы на обслуживание 2 304 000 руб./год нет 

 
Помимо экономии финансовых ресурсов, автоматизация управления договорами принесла стра-

тегические преимущества: 
- повышение точности и минимизация ошибок за счёт использования шаблонов и встроенных 

проверок; 
- снижение юридических рисков благодаря автоматическому контролю сроков и обязательств; 
- улучшение клиентского сервиса через ускоренную обработку запросов и своевременное ин-

формирование; 
- удобство хранения и поиска, обеспечиваемое онлайн-доступом ко всем документам; 
- рост удовлетворённости персонала за счёт снижения нагрузки и упрощения рабочих процессов. 
 
Анализ кейса показал, что внедрение системы CLM в агентстве недвижимости позволило значи-

тельно снизить временные и финансовые затраты на управление договорами. На основе достоверных 
данных можно сделать следующие выводы: 

1. Внедрение автоматизации сокращает время обработки договоров в 4 раза. 
2. Количество ошибок и повторных согласований снижается более чем в 6 раз. 
3. Годовая экономия составляет около 1,5 млн рублей, что многократно окупает инвестиции в 

систему CLM. 
4. Повышается уровень удовлетворённости сотрудников и клиентов, что способствует укреп-

лению имиджа компании и росту её конкурентоспособности. 
Таким образом, переход от ручного к автоматизированному управлению договорами представля-

ет собой экономически целесообразное и стратегически важное решение в условиях цифровизации 
бизнеса. 
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Анализ безубыточности – это важный инструмент управления бизнесом, который позволяет 

определить уровень продаж, при котором компания не получает прибыль, но и не несет убытки. Такой 
анализ является одним из фундаментальных способов финансового планирования, важным инстру-
ментом для управления финансами предприятия и принятия решений о ценообразовании, объемах 
производства и стратегии развития [2, с.1121]. В этой методике графически или алгебраически соотно-
сятся постоянные издержки, переменные издержки и поступления от продаж [1, с.73]. 

Расчет точки безубыточности направлен на решение следующих задач: 

 определение оптимальной стоимости продажи продукции, выполнения работ или оказания 
услуг; 

Аннотация: анализ безубыточности как инструмент финансового управления позволяет определить 
минимальный объем продаж, необходимый для покрытия всех затрат компании. Автор отмечает, что 
понимание точки безубыточности фирмы важно не только внутренним, но и внешним пользователям 
(инвесторам, кредиторам и государству). Кроме того, анализ способствует определению «зоны без-
опасности» бизнеса. 
Ключевые слова: точка безубыточности, график безубыточности, финансовое управление, управле-
ние затратами. 
 

BREAK-EVEN ANALYSIS AS A FINANCIAL MANAGEMENT TOOL 
 

Timokhina Arina Vladimirovna 
 
Abstract: break-even analysis as a financial management tool allows determining the minimum sales volume 
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 определение срока окупаемости нового проекта (компания сможет заранее предсказать, когда 
полученный в перспективе доход превысит затраты); 

 выявление проблем в процессе производства и продаж (решению такой задачи способствует 
постоянный мониторинг показателя, который своевременно позволит определить непредвиденные 
расходы или снижение объема продаж); 

 анализ финансового состояния предприятия (показатель дает объективное представление о 
том, насколько эффективно фирма управляет своими затратами и доходами); 

 отражение того, как изменения цены, объема продаж или затрат повлияют на общую выручку и 
т.д. 

Отметим, что в международной практике анализ точки безубыточности широко используется как 
в крупных корпорациях, так и в малом бизнесе [3, с.89]. 

Кроме внутренних пользователей такого анализа, заинтересованность в расчете точки безубы-
точности определённой организации/группы компаний может быть и у внешних пользователей. К внеш-
ним пользователям анализа безубыточности можно отнести: 

1) кредиторов: их основная задача заключается в оценке финансовой надежности и платежеспо-
собности исследуемой компании, анализ безубыточности проводится же для определения риска невы-
полнения кредитных обязательств, оценки способности компании выполнять свои обязательства; 

2) инвесторов: поскольку они вкладывают капитал в развитие компании с целью получения при-
были, постольку их интересует эффективность развития компании, перспективы ее роста и доходность 
инвестиций; 

3) государство: как регулятор и налоговый орган заинтересовано в оценке устойчивого развития 
предприятия, вклада компании в развитие экономики отдельного региона или страны. 

Приведем пример расчета точки безубыточности фирмы. 
Допустим, завод «Маргарита» производит торты. Сумма фиксированных издержек равна 300 000 

руб., цена одного торта – 4 000 руб., удельные переменные издержки – 2 500 руб. Необходимо найти 
точку безубыточности. 

Если 

точка безубыточности =  
фиксированные издержки

цена − удельные переменные издержки
  , 

то 
300 000

4 000 − 2 500
= 200  . 

Таким образом, заводу необходимо продать 200 шт. тортов по цене 4 000 руб., чтобы окупить 
фиксированные и удельные издержки и соответственно не работать в убыток. 

Рассмотрим предложенную ситуацию в динамике. 
 Допустим, завод «Маргарита» производит торты. Сумма фиксированных издержек равна 300 000 

руб., цена одного торта – 4 000 руб., удельные переменные издержки – 2 500 руб. Необходимо опреде-
лить точку безубыточности, если необходимо получить прибыль в размере 150 000 руб. 

Если 

точка безубыточности =  
фиксированные издержки + прибыль

цена − удельные переменные издержки
  , 

то 
300 000 + 150 000

4 000 − 2 500
= 300  . 

Таким образом, заводу необходимо продать 300 шт. тортов по цене 4 000 руб., чтобы окупить 
фиксированные, удельные издержки и получить прибыль в размере150 000 руб. 

Обратим внимание, что рассчитывать значение безубыточного объёма продаж необходимо с 
учётом экономического интереса собственников бизнеса [4, с. 109]. 

График безубыточности для завода «Маргарита» представим на рисунке (прибыль равна нулю). 
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Рис. 1. График безубыточности для завода «Маргарита» 

 
Итак, расчет точки безубыточности позволяет определить зону безопасности – удаленность 

предприятия от критического уровня, при котором прибыль равняется нулю. Зная точку безубыточно-
сти, компания может установить цену, при которой затраты полностью покрываются доходами. Регу-
лярный мониторинг безубыточности позволяет своевременно принимать корректирующие меры и оп-
тимизировать операционные процессы в случае необходимости. Наконец, этот инструмент позволяет 
принимать решения по ценовой политике и стратегическому планированию с целью обеспечения фи-
нансовой стабильности компании. 
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Управление организацией – это процесс планирования, организации, координации, направления 

и контроля деятельности организации для достижения ее целей, включающий управление ресурсами 
(трудовыми, финансовыми, сырьевыми), управление процессами, инновациями, качеством и стандар-
тами, управление рисками [5, С. 373-375]. Для эффективного функционирования современной органи-
зации необходимо уделять внимание организации и контролю бизнес-процессов, финансовому плани-
рованию и управлению персоналом. Нельзя не согласиться с высказыванием А. Файоля: «Управлять – 
значит вести предприятие к определённой цели, извлекая максимум из имеющихся в распоряжении 
ресурсов».  

На сегодняшний день существует множество видов трендов в управлении: Kanban, увеличение 

Аннотация: в статье рассмотрены различия между традиционными и современными трендами в 
управлении, теоретические аспекты появления и использования концепций Agile и lean-менеджмента. 
Выделены сферы, в которых используются современные тренды управления, проанализировано влия-
ние трендов, проведен сравнительный анализ современных концепций и традиционного менеджмента. 
Ключевые слова: бережливое производство, Agile, Lean-менеджмент, тренды в управлении, управле-
ние организацией, инструменты управления. 
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значимости soft skills, виртуальное сотрудничество, цифровая импортонезависимость, scrum, экстре-
мальное программирование, метод разработки динамических систем (DSDM), метод критической цепи 
(Critical Chain Project Managment) и другие. Концепции Agile и Lean (бережливое производство) – кон-
цепции, которые охватывают множество сфер современного управления, комбинирование которых яв-
ляется мощным инструментом управления [2]. 

Существует практика совместного использования нескольких концепций. Например, Scrum и 
Kanban. Scrum предполагает работу в фиксированных спринтах и наличие чётких ролей. Kanban, в 
свою очередь, более гибок и адаптивен. Из этого вытекает гибридная методология Scrumban, которая 
объединяет данные принципы. Scrumban подходит для команд QA, тестировщиков, групп технической 
поддержки, маркетологов, UX/UI-аналитиков и других специалистов, которые проводят исследования, 
предшествующие разработке продукта. Также стоит отметить, что комбинированное применение мето-
дологических подходов, таких как Lean, XP и Kanban, создает действенную эклектичную модель управ-
ления проектами, направленную на непрерывное совершенствование и повышение организационной 
эффективности. 

Часто для иллюстрации различий между гибким и традиционным управлением проектами приме-
няют метафору «кухни». Линейный подход подходит для приготовления одного основательного блюда, 
тогда как гибкий метод необходим для создания обеда из нескольких блюд. В таком случае повара не 
готовят каждое блюдо по отдельности, а работают над ними одновременно, используя короткие циклы 
и внося улучшения на каждом этапе. 

Принципы гибкого управления проектами и организациями (Agile) изложены в манифесте 2001 
года, который был разработан специально для индустрии программного обеспечения. В этой области 
необходимость изменения системы управления была особенно актуальной. Важно отметить, что Agile 
является набором концепций, а не жестко установленной методологией. В большинстве случаев, когда 
говорят, что компания использует Agile-подход, это подразумевает следующую организацию работы: 

 проект разбивается на короткие итерации, называемые спринтами, длительностью до трех 
недель; 

 в рамках одного спринта над различными задачами могут работать несколько команд одновре-
менно; 

 каждый спринт должен завершаться созданием функциональной части продукта; 

 по окончании каждого спринта проводится ретроспективный анализ для оценки результатов и 
выявления улучшений. 

 на основе результатов ретроспективы в план следующего спринта вносятся корректировки, 
включая изменение задач и приоритетов. 

Стоит отметить, что проблему «Какими методами и инструментами это достигается?» решает 
уже выбранный компанией Agile-фреймворк или методология, например, Scrum. 

В свою очередь, еще до того, как Agile стал популярным в 2001 году, существовала концепция 
Lean, или бережливое производство. Эта концепция предоставляла инструменты для системного и не-
прерывного совершенствования продукта. В частности, в 1996 году вышла книга Дж. Вумека и Д. Джон-
са «Lean Thinking», в которой авторы рассмотрели 5 принципов бережливого производства. Также сто-
ит выделить Джона Крафчика – американского бизнесмена, который в 1988 году ввёл термин «береж-
ливое производство» в своей статье «Триумф системы бережливого производства». 

Lean-подход к производству фокусируется на создании ценности для клиента, минимизируя при 
этом любые потери. Эти потери классифицируются по типам источников потерь: 

 Muda (отходы): любые действия, материалы или ресурсы, которые не добавляют ценности с 
точки зрения потребителя; 

 Mura (неравномерность): колебания и нестабильность в производственных процессах, приво-
дящие к неэффективности; 

 Muri (перегрузка): чрезмерная нагрузка на оборудование, персонал или процессы, приводящая 
к поломкам, ошибкам и снижению производительности. 

Ключевым элементом бережливого производства является принцип "кайдзен" – стремление к по-
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стоянному улучшению. Однако, изменения не внедряются хаотично. Прежде чем распространить ново-
введение на всю производственную линию, его тщательно проверяют на небольшом участке. Только 
убедившись в его положительном эффекте, его масштабируют. Такой осторожный подход к внедрению 
небольших улучшений и является сутью кайдзен [4]. 

Обратим внимание на то, что Lean-менеджмент и Agile не являются взаимоисключающими под-
ходами, и организации могут сочетать элементы обоих методов для создания более целостного подхо-
да к управлению организацией в целом и ее проектами. В таблице 1 представлены общие черты дан-
ных подходов. 

 
Таблица 1 

Общие черты Lean-менеджмента и Agile 

Индикаторы Lean/Agile 

Масштаб изменений Во всей системе, а не в ее части 

Время на трансформацию Длительное (3-5 лет) 

Бизнес-модель Пересмотр 

Пилотирование Около 1 года 

Принятие решений На основе фактов, а не домыслов 

Позиция сотрудников Мотивационное вовлечение в изменения 

Структура команд Кросс-функциональная 

Роль руководства Не созерцать изменения, а вести за собой 

Связь с потребителем Прислушиваться 

Взаимодействие с поставщиками Партнерство 

Обучение Постоянное 

Отношение к улучшениям Непрерывное совершенствование 

 
Стоит привести пример совместного использования Agile и Lean – разработка мобильного при-

ложения [1]. Используя Agile-методологию Scrum с двухнедельными спринтами, разработчики быстро 
выпускают обновления с новым функционалом. Принципы Lean помогают им еще больше повысить 
эффективность, позволяя оперативно реагировать на отзывы пользователей и постоянно сокращать 
время цикла разработки, что приводит к более качественному и востребованному продукту. 

Ещё один пример – реорганизация процесса приёма пациентов в медицинском учреждении с по-
мощью Agile и Lean [3]. Lean-инструменты позволяют обнаружить и исправить проблемные участки, что 
приводит к сокращению времени, затрачиваемого пациентом на прием. Agile, в свою очередь, обеспе-
чивает более оперативное и адаптивное обслуживание, позволяя быстро реагировать на изменения в 
графике или приоритетах записи. 

Стоит отметить и применение метода Lean в образовании, который предполагает, что обучение – 
это производственный процесс, в ходе которого слушателю сообщается «добавленная стоимость» 
(знания и навыки). Модель Lean находит применение в управлении образовательными организациями, 
выстраивании работы профессиональных сообществ. Например, для управления потоком обучения 
используют доски с визуальными карточками (Kanban). 

Для разработки решений в области EdTech и корпоративного обучения рекомендуется использо-
вать адаптированную методологию Agile – Agile Learning Design (ALD). Эта методика акцентирует вни-
мание на скорости, гибкости и сотрудничестве в процессе создания обучающих решений. Процесс раз-
работки обучения разбивается на короткие параллельные спринты. 

Однако не везде стоит применять рассматриваемые модели. Например, в крупных инфраструк-
турных проектах, где есть строгие регуляторные требования (например, в строительстве или фарма-
цевтике), гибкость Agile может помешать. Здесь требуется чёткое планирование и строгое соблюдение 
производственных этапов. 

Выделим ключевые отличия трёх исследуемых подходов. Рассматривая такие индикаторы, как 
подходы к планированию, области объекта, структуре команды и контролю качества, стоит выделить 
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существенные различия между современными актуальными концепциями и традиционным менедж-
ментом. Если традиционный менеджмент имеет жесткий, долгосрочный план, стремление к универ-
сальности, иерархическую структуру и контроль, то методология Lean представляет собой гибкий, крат-
косрочный план, фокусировку на конкретной задаче, узкую область, плоскую структуру и постоянное 
взаимодействие, включая обратную связь. Что касается концепции Agile, то мы можем видеть интера-
тивный, адаптивный план, возможность адаптации к новым требованиям, активное участие в процессе 
разработки, контроль на каждом этапе и акцент на непрерывное совершенствование. 

Исходя из всего вышеперечисленного можно сделать вывод о том, что традиционный менедж-
мент, с его акцентом на долгосрочное планирование и жесткий контроль, постепенно уступает место 
Agile и Lean, которые демонстрируют большую эффективность в условиях неопределенности и быст-
рой смены требований. Lean-менеджмент, сфокусированный на минимизации потерь и оптимизации 
процессов, является эффективным инструментом для повышения производительности и снижения за-
трат. Agile, в свою очередь, предоставляет гибкость и возможность быстро адаптироваться к измене-
ниям, что особенно ценно в инновационных и технологически сложных проектах. 

В заключение проведенного сравнительного анализа традиционного, Agile и Lean-менеджмента, 
можно сказать, что в современном динамично меняющемся мире происходит закономерный переход от 
жестких, иерархических систем управления к более гибким, клиентоориентированным и адаптивным 
моделям. Выбор конкретной модели управления зависит от специфики организации, ее целей и задач, 
а также условий внешней среды. Однако, общим трендом является стремление к децентрализации, 
вовлечению персонала в процесс принятия решений, ориентации на потребности клиента и постоян-
ному совершенствованию. 
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Как и в любой другой сфере деятельности, в строительной сфере далеко не последнюю роль иг-

рают такие понятия как «эффективность деятельности предприятия» и «управление затратами». Раз-
берем их немного подробнее. 

Аннотация: В современных условиях жесткой конкуренции и постоянно меняющего рынка предприятия 
всех отраслей вынуждены искать различные пути, чтобы не только конкурировать с такими же пред-
приятиями, но и иметь преимущества перед конкурентами, быть эффективными. Сейчас предприятия 
знают много способов повышения эффективности организации. Одним из них является совершенство-
вание управления затратами при помощи автоматизации и цифровизации. Об этом и пойдет речь в 
данной статье. Особое внимание уделяется эффективности предприятия и контролю за затратами в 
строительной сфере.  Также разобран пример конкретной организации, ООО «Кваркено», занимаю-
щейся строительством инженерных коммуникаций. 
Ключевые слова: эффективность предприятия, управление затратами, затраты строительной органи-
зации, показатели эффективности, цифровизация в управлении затратами. 
 

IMPROVING THE EFFICIENCY OF CONSTRUCTION INDUSTRY ENTERPRISES BY IMPROVING COST 
MANAGEMENT IN THE CONTEXT OF DIGITALIZATION 

 
Bikmurzina Albina Maratovna 

 
Abstract: In today's conditions of fierce competition and a constantly changing market, enterprises of all in-
dustries are forced to look for different ways to not only compete with similar enterprises, but also have ad-
vantages over competitors and be effective. Nowadays, enterprises know many ways to increase the efficien-
cy of their organization. One of them is to improve cost management through automation and digitalization. 
This is what will be discussed in this article. Special attention is paid to the efficiency of the enterprise and cost 
control in the construction sector. An example of a specific organization, Kvarkeno LLC, engaged in the con-
struction of engineering communications, is also analyzed. 
Keywords: enterprise efficiency, cost management, construction organization costs, efficiency indicators, digi-
talization in cost management. 
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По своей сути, эффективности деятельности предприятия – это отношение результата деятель-
ности предприятия к затраченным ресурсам. Ряд авторов объясняют в своих трудах этот термин сле-
дующим образом. 

Т. Котарбинский говорит: «Эффективность – это результативность, определяемая общей теори-
ей эффективной организации деятельности.» [3]. Несмотря на давность это определение, по мнению 
автора, имеет место быть и в современных реалиях, так как отражает главную мысль данного понятия. 
Помимо этого, он указывает на роль общей теории эффективной организации деятельности, которая 
предоставляет теоретические основы для понимания и управления эффективностью.  

Также, автор И. Т. Абдукаримов считает, что эффективность – это «взаимосвязь затрат обще-
ственного труда, вкладываемого в производство, и получаемого от этого эффекта» [1]. 

Тема управления затратами достаточно актуальна в строительной отрасли. Это обусловлено не-
сколькими факторами. Рассмотрим некоторые из них. 

Во-первых, динамика рынка. Строительная отрасль, как и любая другая, подвержена различным 
изменениям, связанным с такими аспектами, как изменения в экономической ситуации, спрос на ком-
мерческую и жилую недвижимость, цены на строительные материалы. Чтобы быть конкурентоспособ-
ными и эффективно управлять затратами, строительная организация должна внимательно следить за 
любыми колебаниями вышеуказанных факторов. 

Также немаловажным фактором является внедрение новых технологий и цифровизация процес-
сов в строительстве. Это позволяет не только идти «в ногу» с быстро меняющимся миром, но и быть 
достаточно конкурентноспособным. 

В-третьих, сегодня мы можем наблюдать, как все чаще стало уделяться внимание экологическим 
и социальным факторам. Внимание к данным факторам со стороны строительной компании позволит 
нарастить свою репутацию, что немаловажно. Хотя и будет требовать дополнительных инвестиций и 
изменений подходов к управлению затратами. 

И, наконец, важно адаптироваться к изменениям в законодательстве и нормативных актах. 
Таким образом, тема управления затратами в строительной отрасли является крайне актуальной 

и требует глубокого анализа и разработки эффективных стратегий для обеспечения устойчивого роста 
и конкурентоспособности компаний в условиях современных вызовов. 

Эффективное управление затратами дает минимизацию расходов, оптимизацию рабочих про-
цессов и, как следствие, увеличение прибыли. 

Стратегическое управление затратами включает в себя разработку долгосрочных планов, кото-
рые будут направлены на снижение издержек и повышение общей эффективности. Но не стоит забы-
вать, что важно учитывать не только текущие расходы, но и потенциальные риски, которые могут по-
влиять на финансовые результаты компании. 

В стратегическом управлении затратами можно выделить следующие этапы: 
1. Анализ текущих затрат – включает в себя оценку всех статей расходов и выявление наиболее 

затратных процессов. 
2. Планирование бюджета – бюджет разрабатывается с учетом прогнозируемых доходов и рас-

ходов. 
3. Контроль исполнения бюджета – регулярный мониторинг фактических затрат и их сравнение с 

запланированными затратами. 
4. Корректировка стратегии – подразумевает внесение изменений в стратегию управления затра-

тами на основе анализа результатов. 
Для того, чтобы лучше понимать ситуацию в строительной отрасли, полезно рассмотреть стати-

стические данные. Рассмотрим таблицы и диаграммы, иллюстрирующие основные показатели. 
Как видно из таблицы 1, за последние 3 года объем строительных работ по России вырос на 

30%. Но также выросла и средняя стоимость квадратного метра почти на 37%. Это указывает на то, 
что, несмотря на рост цен на конечный продукт, строительные работы остаются востребованы. 

Строительная отрасль сталкивается с многими проблемами, оказывающими негативное воздей-
ствие затраты.  
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Одной из таких проблем является инфляция, из которой вытекают проблемы с колебанием цен 
на строительные материалы. В различных федеральных округах России инфляция составляет разные 
значения. Как видно из рисунка 1, в 2024 году самое высокое значение инфляции в строительной от-
расли составило в Северном федеральном округе – 10,6%, а самое низкое – в Северо-Кавказском фе-
деральном округе – 5,9%. Также следует сказать, что инфляция значительно затрудняет планирование 
бюджета. 

 
Таблица 1 

Основные показатели строительной отрасли за 2022-2024 гг. 
 (источник данных – оперативные данные Росстата [5]) 

Показатель 2022 год 2023 год 2024 год 
Отклонение 

2024 г.  
от 2022 г. 

Темп роста 
2024 г. к 

2022 г., % 

Объем строительных 
работ по России, трлн. 
руб. 

12,87 15,1 16,78 +3,91 130,38 

Средняя стоимость 
квадратного метра в 
Оренбурге (руб.) 

56 502 63 384 77 282 20 780,0 136,78 

 
 

 
Рис. 1.  Распределение инфляции в строительной сфере по федеральным округам 

 в 2024 году [4] 
 

Также негативно на управлении затратами строительной организации сказывается нехватка спе-
циалистов, что приводит к увеличению затрат на обучение и повышение затрат на оплату труда. 

Не стоит недооценивать и высокую конкуренцию. Зачастую для привлечения клиентов и повы-
шения конкурентоспособности организация идет на снижение цен на свои услуги, что негативно сказы-
вается на прибыли. 

Рассмотрим пример, строительное предприятие ООО «Кваркено». Организация основана в 2011 
году, основным видом деятельности является строительство инженерных коммуникаций для водо-
снабжения и водоотведения, газоснабжения. 

Проведем анализ структуры и динамики затрат ООО "Кваркено" (таблица 2). 
Как видно из приведенной выше таблицы, за последние 3 года затраты ООО «Кваркено» вырос-

ли в общем на 322,5%. При этом материальные затраты выросли более, чем в 4 раза, что вполне ло-
гично, учитывая ситуацию на рынке в 2024 году. 

Проанализируем также показатели эффективности производства (таблица 3). 
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Таблица 2 
Анализ структуры и динамики затрат по элементам ООО «Кваркено» за 2022-2024 годы 

Элемент  
затрат 

2022 г. 2023 г. 2024 г. Темп роста 
2024 к 2022 

гг., % 
сумма, 

тыс.руб. 
доля, % 

сумма, 
тыс.руб. 

доля, % 
сумма, 

тыс.руб. 
доля, % 

Материальные 
затраты 

6 135,4 35,4 9 027,2 37,3 26 627,8 47,6 434,0 

Зарплата и 
начисления 

8 517,1 49,1 11 447,6 47,3 21 942,7 39,2 257,6 

Коммунальные 
услуги 

972,4 5,6 1 368,2 5,6 2 874,5 5,1 295,6 

Транспортные 
расходы 

1 444,1 8,3 1 942,4 8,0 3 335,2 6,0 231,0 

Прочие  
затраты 

269,0 1,6 441,6 1,8 1 134,8 2,1 421,9 

Итого 17 338,0 100 24 227,0 100 55 915,0 100 322,5 

 
Таблица 3 

Показатели эффективности деятельности ООО «Кваркено» 
Показатель Формула 2022 г. 2023 г. 2024 г. Темп роста, % 

Затраты на 1 рубль  
выручки, руб. 

Себестоимость продаж / 
Выручка 

0,82 0,91 0,87 106,1 

Материалоотдача, руб. 
Выручка / Материальные 

затраты 
3,44 2,96 2,41 70,1 

Выработка на 1  
работника, тыс.руб. 

Выручка / Численность 3 016 3 817 8 022 266,0 

 
Анализируя показатели эффективности, можно сказать следующее: 
1. Затраты на один рубль выручки показывает колебания в течение 3 лет около ~82-90%, что 

говорит о росте затратной части. 
2. Выработка на 1 работника значительно увеличилась в 2024 году — это положительный 

тренд по производительности. 
3. В 2022 году на каждую тысячу рублей материальных затрат приходилось примерно 3,44 

рублей выручки. В последующие годы этот показатель снизился до около 2,96 и 2,41 соответственно, 
что может свидетельствовать о росте материальных затрат или снижении эффективности использова-
ния материалов. 

Анализ бюджетных систем (АБС) в строительстве включает в себя оценку структуры затрат и их 
динамики. Основные статьи затрат: 

- Затраты на материалы; 
- Затраты на рабочую силу; 
- Затраты на оборудование; 
- Прочие расходы: транспортные, административные и непредвиденные расходы. 
Динамика этих затрат в ООО "Кваркено" показывает, что наибольший рост наблюдается в затра-

тах на материалы, что связано с увеличением цен на сырье. 
Цифровизация в управлении затратами в строительстве открывает новые возможности для по-

вышения эффективности. Внедрение современных технологий, таких как BIM (Building Information 
Modeling), позволяет более точно планировать затраты, оптимизировать процессы и минимизировать 
риски. 

Основными направлениями цифровизации являются: 
- Автоматизация учета затрат – подразумевает внедрение программного обеспечения для учета 

и анализа затрат в реальном времени. 
- Использование аналитических инструментов - применяются большие данные и аналитика для 

прогнозирования затрат и выявления трендов. 
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- Внедрение систем управления проектами – для улучшения координации и снижения затрат ис-
пользуются специализированные платформы для управления проектами. 

Эффективное управление затратами, основанное на стратегическом планировании и использо-
вании современных технологий, позволит компаниям не только выжить в условиях высокой конкурен-
ции, но и добиться устойчивого роста и развития. Важно, чтобы компании адаптировались к изменени-
ям на рынке и использовали все доступные инструменты для оптимизации своих затрат и повышения 
прибыльности. 

Для улучшения результативности работы ООО "Кваркено" предлагается комплекс мер по опти-
мизации расходов, включающий стратегические и оперативные шаги. 

В первую очередь, немаловажна оптимизация технологических процессов для сокращения мате-
риальных и энергетических затрат, таких как внедрение принципов бережливого производства (lean 
manufacturing) для устранения потерь и неэффективных операций. В этот же комплекс мер входит и 
постоянный контроль за затратами. 

Как мы уже видели в таблице 2, затраты на оплату труда являются одной из основных статей за-
трат. Поэтому вторым шагом рекомендуется проводить оптимизацию численности персонала с учетом 
производственных потребностей, внедрять системы мотивации и профессионального развития для по-
вышения производительности труда. Также было бы полезно автоматизировать рутинные задачи для 
снижения затрат на заработную плату. 

И конечно же не стоит забывать о прочих затратах, несмотря на небольшую их долю в общем 
объеме затрат. Необходимо переосмысление расходов на коммунальные услуги, транспорт, маркетинг 
и другие категории с целью выявления возможностей для сокращения затрат, внедрение энергосбере-
гающих технологий и оптимизация логистических процессов, поощрение инноваций и внедрения пере-
довых технологий. 
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Введение 

В условиях цифровой трансформации и усиления глобальной конкуренции инновационная дея-
тельность становится ключевым фактором устойчивого развития и повышения конкурентоспособности 
организаций. Эффективная реализация инновационных проектов требует не только наличия необхо-
димых ресурсов и технологических решений, но и грамотного управления коммуникациями между все-
ми участниками проекта. 

Коммуникации играют центральную роль в обеспечении согласованности действий, понимании 
целей, формировании доверия и поддержании высокой степени вовлечённости команды. Недостаточ-
ная коммуникация или её неэффективность часто становятся причиной сбоев в реализации проектов, 
снижения качества принимаемых решений и увеличения рисков. 

Особую актуальность управление коммуникациями приобретает в инновационных проектах, где 
процессы происходят в условиях высокой неопределённости, а команды, как правило, мультидисци-
плинарны и распределены. В этих условиях возрастает потребность в выработке адаптивных, гибких и 
технологичных подходов к управлению информационными потоками и взаимодействием участников. 

Статья направлена на анализ роли управления коммуникациями в успешной реализации иннова-
ционных проектов, а также определение ключевых факторов и практических подходов, способствую-
щих повышению эффективности коммуникационного взаимодействия. В рамках исследования рас-
сматриваются теоретические основы, основные барьеры и инструменты коммуникационного менедж-
мента, применяемые в современных условиях. 

Аннотация: в статье рассматривается роль управления коммуникациями как ключевого фактора 
успешной реализации инновационных проектов. Анализируются теоретические подходы, выявляются 
основные барьеры и риски коммуникационного взаимодействия, предлагаются практические инстру-
менты и рекомендации, способствующие повышению эффективности коммуникационных процессов в 
условиях цифровизации и организационной трансформации. Особое внимание уделено роли инфор-
мационных технологий, гибких методологий и формированию культуры открытого взаимодействия в 
проектных командах. 
Ключевые слова: инновационный проект, управление коммуникациями, коммуникационные риски, 
проектное управление, цифровые инструменты, командное взаимодействие, информационные техно-
логии. 
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Теоретические основы управления коммуникациями в инновационных проектах 
Инновационный проект представляет собой совокупность действий, направленных на создание и 

внедрение новых продуктов, услуг или технологий, обладающих потенциальной ценностью для потре-
бителя и общества. В отличие от традиционных проектов, инновационные характеризуются высокой 
степенью неопределённости, необходимостью принятия нестандартных решений, а также интенсивным 
обменом знаниями и информацией между участниками. В этих условиях ключевым фактором успеха 
становится налаженное управление коммуникациями. 

Управление коммуникациями в проектной деятельности трактуется как систематическая коорди-
нация процессов сбора, обмена, интерпретации и хранения информации, обеспечивающая взаимодей-
ствие между участниками проекта. В современных методологиях управления проектами коммуникации 
рассматриваются как один из центральных элементов управления, влияющий на качество, сроки и ре-
зультат проекта [1, с. 28]. 

Для инновационных проектов характерна особая динамика коммуникационных процессов. Во-
первых, коммуникации выходят за пределы организации и охватывают внешние заинтересованные 
стороны: инвесторов, клиентов, государственные и исследовательские структуры. Во-вторых, они тре-
буют высокой скорости реагирования, прозрачности и адаптивности к изменениям как внутри проекта, 
так и во внешней среде [2, с. 24]. 

На практике эффективное коммуникационное взаимодействие способствует: 

 формированию общего видения и целей проекта; 

 повышению мотивации и вовлечённости команды; 

 снижению количества конфликтов и недопонимания; 

 оперативному выявлению и решению проблем [3, с. 314]. 
Современные исследователи выделяют несколько подходов к построению коммуникационной 

структуры в проекте: 
1. Централизованный подход: предполагает управление коммуникациями через одного коор-

динатора или проектного менеджера; 
2. Децентрализованный подход: все участники проекта взаимодействуют между собой напря-

мую, особенно актуально в Agile-среде; 
3. Гибридный подход: сочетаются элементы централизованного контроля и горизонтального 

взаимодействия [4, с. 70]. 
Кроме того, на фоне цифровизации всё более важную роль играют информационно-

коммуникационные технологии (ИКТ), позволяющие автоматизировать процессы обмена информацией, 
организовать хранение проектной документации и проводить удалённые совещания в реальном вре-
мени [5, с. 75]. 

Управление коммуникациями в инновационном проекте — это не только передача информации, 
но и создание условий для понимания, доверия и сотрудничества. От правильно выстроенной комму-
никационной модели зависит эффективность инновационного процесса в целом. 

Проблемы и вызовы в управлении коммуникациями при реализации инноваций 
Несмотря на очевидную значимость коммуникационного менеджмента, инновационные проекты 

нередко сталкиваются с рядом существенных проблем и вызовов, связанных с организацией эффектив-
ного взаимодействия между участниками. Эти трудности обусловлены как специфическими особенно-
стями инновационной деятельности, так и общими барьерами, присущими современным организациям. 

Одной из ключевых проблем является высокий уровень неопределённости и изменчивости тре-
бований в ходе реализации инновационного проекта. В отличие от типовых проектов, здесь невозмож-
но полностью зафиксировать объём работ и спецификации на начальном этапе. Это требует гибкости в 
коммуникациях и способности оперативно перестраивать систему взаимодействия [2, с. 24]. 

Второй распространённый барьер — низкая прозрачность процессов и слабая обратная связь 
между функциональными подразделениями, особенно в крупных организациях с иерархической струк-
турой. Наличие формальных уровней согласования, бюрократических процедур и недостатка цифро-
вых инструментов затрудняет быструю передачу информации [1, с. 31]. 
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Также большое значение имеет человеческий фактор, включая: 

 Недостаток коммуникативной компетентности у руководителей проектов; 

 Конфликты интересов между участниками; 

 Отсутствие доверия между командами; 

 Несовпадение ожиданий и целей различных стейкхолдеров [6, с. 78]. 
В распределённых командах, особенно при международных проектах, усиливаются проблемы 

межкультурной коммуникации и временных различий, что требует использования специальных цифро-
вых решений и протоколов взаимодействия [5, с. 76]. 

Отдельного внимания заслуживает проблема информационной перегрузки: в контексте цифровой 
среды сотрудники получают избыточный объём данных через различные каналы (почта, мессенджеры, 
корпоративные платформы), что приводит к искажению, потере или дублированию информации [7, с. 29]. 

В российских реалиях коммуникации в инновационных проектах нередко осложняются сочетани-
ем иерархической культуры управления, недостаточной прозрачностью процессов и ограниченным 
внедрением цифровых платформ. Во многих организациях сохраняется тенденция к вертикальному 
обмену информацией, что снижает гибкость и оперативность взаимодействия. Также характерной осо-
бенностью является слабая интеграция коммуникационных процессов с системой принятия решений и 
стратегическим управлением. Несмотря на растущий интерес к Agile-подходам и цифровой трансфор-
мации, уровень цифровой зрелости организаций, особенно в государственном секторе и промышлен-
ности, остаётся неравномерным. Это требует более активного внедрения гибких методологий, внут-
реннего PR и повышения цифровой грамотности сотрудников для обеспечения эффективной коммуни-
кационной среды. 

Кроме того, нередко возникает сопротивление изменениям со стороны персонала, вызванное 
недостаточным информированием и отсутствием вовлечённости в процессы принятия решений. Без 
грамотной коммуникационной поддержки инновации воспринимаются как внешнее давление, а не как 
элемент общего развития организации [1, с. 30]. 

Как итог, для эффективной реализации инновационного проекта крайне важно заранее выявлять 
и учитывать потенциальные риски и барьеры в коммуникациях, разрабатывать проактивные стратегии 
их преодоления и системно повышать культуру взаимодействия внутри команды и с внешними партнё-
рами. 

Практические рекомендации и инструменты управления коммуникациями  
в инновационных проектах 

Для эффективной реализации инновационных проектов важно не только осознавать значимость 
коммуникаций, но и применять конкретные инструменты и подходы, обеспечивающие согласованное и 
результативное взаимодействие между участниками. В современных условиях особую актуальность 
приобретают гибкие, цифрово-ориентированные стратегии управления коммуникациями, ориентиро-
ванные на прозрачность, скорость передачи информации и вовлечённость стейкхолдеров. 

1. Формирование коммуникационного плана проекта. 
Одним из базовых инструментов является разработка коммуникационного плана, в котором чётко 

определяются: 

 цели и задачи коммуникаций; 

 ключевые заинтересованные стороны; 

 каналы и форматы взаимодействия; 

 частота коммуникаций; 

 ответственные лица [3, с. 317]. 
Такой план позволяет избежать хаотичности обмена информацией и выстраивать коммуникации 

в логике целей проекта. 
2. Использование цифровых платформ. 
Современные ИКТ-средства (Microsoft Teams, Trello, Slack, Asana, Bitrix24 и др.) обеспечивают: 

 быструю передачу сообщений; 

 интеграцию с документами и задачами; 
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 фиксацию хода обсуждений и решений; 

 прозрачность для всех участников [6, с. 79]. 
Особенно это важно при работе с распределёнными или гибридными командами. 
3. Визуализация информации. 
Применение инфографики, дашбордов, карт процессов и визуальных диаграмм помогает улуч-

шить восприятие сложной информации, облегчает понимание технических аспектов и способствует 
принятию обоснованных решений [4, с. 384]. 

4. Назначение коммуникационного координатора. 
В крупных инновационных проектах рекомендуется выделять отдельного специалиста или под-

разделение, ответственного за контроль всех коммуникационных потоков, разрешение конфликтов и 
поддержку обратной связи [1, с. 29]. 

5. Вовлечение персонала через внутренний PR и обратную связь. 
Регулярные встречи, опросы удовлетворённости коммуникацией, внутренняя рассылка новостей 

о проекте, видеоролики с руководством и участие сотрудников в принятии решений создают ощущение 
причастности и повышают уровень доверия [8, с. 131]. 

6. Управление изменениями через коммуникации. 
Одним из факторов успешного внедрения инноваций является своевременное информирование 

сотрудников об изменениях, разъяснение причин и выгод, а также организация обучающих мероприя-
тий и поддержки [7, с. 29]. 

7. Оценка эффективности коммуникаций. 
Для обеспечения постоянного улучшения рекомендуется использовать метрики: скорость откли-

ка, полнота информации, количество недопониманий, уровень вовлечённости, удовлетворённость со-
трудников коммуникационными процессами [5, с. 77]. 

Внедрение этих инструментов позволяет существенно повысить качество взаимодействия в ко-
манде, снизить количество конфликтов, повысить скорость принятия решений и в конечном счёте — 
обеспечить успешную реализацию инновационного проекта. 

 
Заключение 

Эффективное управление коммуникациями представляет собой один из ключевых факторов 
успешной реализации инновационных проектов. С учётом высокой степени неопределённости, быстро-
го технологического развития и необходимости координации большого числа участников именно ком-
муникации обеспечивают согласованность действий, прозрачность процессов и гибкость реагирования 
на изменения. 

Рассмотренные теоретические подходы и практические инструменты подтверждают, что комму-
никационный менеджмент в инновационной среде должен быть не вспомогательной, а стратегически 
важной функцией. От качества и своевременности информационного обмена зависят не только опера-
тивные показатели реализации проекта, но и уровень вовлечённости команды, степень доверия между 
участниками, а также восприятие изменений со стороны внутренних и внешних стейкхолдеров. 

Анализ основных проблем показал, что на практике коммуникационные барьеры часто связаны с 
нечеткой структурой взаимодействия, отсутствием единого информационного пространства, низкой 
цифровой зрелостью организации и дефицитом коммуникативных компетенций. Эти вызовы могут 
быть успешно преодолены за счёт внедрения современных цифровых инструментов, разработки чёт-
ких коммуникационных планов, назначения ответственных координаторов и формирования культуры 
открытого диалога. 

Таким образом, в современных условиях управление коммуникациями в инновационных проектах 
требует системного и проактивного подхода, интеграции в общую проектную архитектуру и постоянной 
адаптации к меняющимся условиям. Применение предложенных рекомендаций и инструментов спо-
собно существенно повысить эффективность инновационной деятельности и обеспечить устойчивое 
развитие организации в долгосрочной перспективе. 
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Современная экономика характеризуется стремительным развитием цифровых технологий, ока-

зывающих существенное влияние на все отрасли, включая традиционные сектора, такие как почтовая 
связь. Почтовые операторы по всему миру сталкиваются с двойным вызовом: с одной стороны, необ-
ходимо адаптироваться к росту электронной коммерции, который приводит к увеличению объемов по-
сылочной корреспонденции, а с другой – компенсировать снижение объемов традиционных писем за 
счет повышения эффективности и предоставления новых сервисов. В этом контексте технологии ис-
кусственного интеллекта (ИИ) становятся одним из ключевых драйверов трансформации, способным 
обеспечить существенное улучшение экономических показателей деятельности почтовых компаний. 

Исторически почтовая связь всегда стремилась к автоматизации процессов для увеличения про-
пускной способности и снижения затрат. От механической сортировки до внедрения систем оптического 

Аннотация: В статье исследуется влияние ИИ (Искусственный интеллект) на почтовую отрасль через 
автоматизацию сортировки, оптимизацию логистики и улучшение клиентского сервиса. Анализируются 
экономические эффекты: снижение затрат, рост производительности и изменение структуры занятости, 
а также ключевые вызовы внедрения, включая необходимость инвестиций и переподготовки кадров. 
Ключевые слова: Искусственный интеллект, почтовая связь, экономика, автоматизация, логистика, 
эффективность, цифровизация, инновации. 
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распознавания символов, каждое технологическое новшество приводило к росту производительности и 
изменению экономических моделей. Искусственный интеллект представляет собой следующий, каче-
ственно новый этап этой эволюции, предлагая не просто автоматизацию рутинных операций, но и воз-
можность принятия решений, анализа сложных данных и прогнозирования. Внедрение ИИ затрагивает 
практически все звенья производственной и управленческой цепочки почтового оператора, от логисти-
ки «первой и последней мили» до взаимодействия с клиентами и управления персоналом. 

Одним из наиболее очевидных направлений применения ИИ в почтовой связи является автома-
тизация процессов сортировки и обработки отправлений. Системы машинного зрения и глубокого 
обучения позволяют с высокой точностью распознавать адреса, индексы, штрих-коды и другие данные 
на отправлениях различного формата, даже при низком качестве изображения или повреждении упа-
ковки. Роботизированные комплексы, управляемые ИИ, способны сортировать посылки и письма со 
скоростью, недостижимой для человека, снижая при этом количество ошибок. Это приводит к прямому 
сокращению трудозатрат и повышению общей производительности сортировочных центров. Экономи-
ческий эффект выражается в снижении себестоимости обработки единицы отправления и увеличении 
пропускной способности инфраструктуры без пропорционального роста численности персонала. 

Оптимизация логистики и маршрутизации является еще одной областью, где ИИ демонстрирует 
значительный экономический потенциал. Традиционные алгоритмы маршрутизации часто основаны на 
статических данных. Системы, использующие ИИ, способны анализировать огромные объемы динамиче-
ских данных в режиме реального времени: информацию о дорожном трафике, погодных условиях, загру-
женности пунктов выдачи, изменении заказов, наличии персонала и транспорта. Прогнозные модели ИИ 
могут предсказывать оптимальные маршруты доставки, учитывая множество переменных, минимизируя 
пробег, время в пути и расход топлива. Это приводит к сокращению транспортных расходов, ускорению 
доставки и более эффективному использованию автопарка. Анализ больших данных с использованием 
ИИ также позволяет оптимизировать размещение сортировочных центров, пунктов выдачи и почтоматов, 
что снижает логистические издержки на стратегическом уровне [1]. 

Улучшение качества обслуживания клиентов с помощью ИИ способствует росту доходов и 
укреплению лояльности. Чат-боты и виртуальные ассистенты, работающие на основе обработки есте-
ственного языка (NLP) и машинного обучения, могут обрабатывать значительную часть типовых запро-
сов клиентов (отслеживание отправлений, информация о тарифах, адреса отделений) круглосуточно, 
снижая нагрузку на операторов колл-центров. Более того, ИИ может анализировать историю взаимо-
действий клиента, его предпочтения и поведение для персонализации предложений (например, реко-
мендации услуг, уведомления о скидках) и выявления потенциальных проблем до того, как они станут 
критическими. Экономический эффект проявляется в снижении затрат на поддержку клиентов, увели-
чении объемов продаж дополнительных услуг и повышении удовлетворенности клиентов, что ведет к 
повторным обращениям [2, с. 45]. 

Применение ИИ в предиктивной аналитике и управлении ресурсами также имеет прямое эко-
номическое влияние. ИИ-модели могут анализировать данные с оборудования (сортировочных машин, 
транспортных средств) для прогнозирования потенциальных сбоев и необходимости технического об-
служивания. Это позволяет перейти от планового или реактивного ремонта к предиктивному, что сни-
жает стоимость обслуживания и минимизирует простои оборудования. Анализ данных о загруженности 
отделений, сезонных пиках и поведении клиентов позволяет более точно прогнозировать потребность 
в персонале, оптимизируя графики работы и снижая расходы на оплату сверхурочных или содержание 
избыточного штата. Управление запасами расходных материалов (упаковка, бланки) также может быть 
оптимизировано с помощью ИИ-прогнозирования спроса [3]. 

Искусственный интеллект также играет важную роль в обеспечении безопасности и предот-
вращении мошенничества. ИИ-системы способны анализировать паттерны отправлений, платежей и 
взаимодействий для выявления аномалий, указывающих на потенциальное мошенничество (например, 
отправка запрещенных предметов, попытки фишинга, подделка документов). Быстрое обнаружение и 
пресечение мошеннических действий позволяет избежать финансовых потерь и сохранить доверие 
клиентов [4]. 



162 ЭКОНОМИКА 

 

IX международная научно-практическая конференция  | МЦНС «НАУКА И ПРОСВЕЩЕНИЕ» 

Экономические эффекты от внедрения ИИ в почтовую связь можно обобщить в таблице 1. 
 

Таблица 1 
Потенциальные экономические эффекты от внедрения ИИ 

Показатель До внедрения ИИ 
После внедрения ИИ 

(оценка) 
Снижение/Рост, % 

Операционные расходы 
 (обработка, логистика) 

Уровень 100% 
 

Уровень 70-80% 
 

-20..-30% 
 

Производительность труда Уровень 100% Уровень 130-160% +30..+60% 

Скорость доставки Уровень 80-90% Уровень 100% +10..+20% 

Удовлетворенность клиентов Уровень 100% Уровень 115-125% +15..+25% 

Доходы (дополнительные 
услуги) 

Уровень 100% 
 

Уровень 105-115% 
 

+5..+15% 
 

Примечание: Данные являются оценочными и зависят от масштаба внедрения и специфики опера-
тора. 

 
Несмотря на значительные потенциальные выгоды, внедрение ИИ в почтовую связь сопряжено с 

рядом вызовов. Высокие инвестиционные затраты на приобретение программного обеспечения, 
оборудования (серверы, специализированные камеры, роботы) и создание необходимой IT-
инфраструктуры являются существенным барьером, особенно для небольших операторов. Необходи-
мость интеграции новых ИИ-систем с существующими унаследованными системами также может 
быть сложной и дорогостоящей задачей. 

Вопросы данных критически важны. Для обучения и эффективной работы ИИ требуются боль-
шие объемы качественных, структурированных данных. Сбор, очистка и хранение таких данных, а так-
же обеспечение их безопасности и соответствия законодательным требованиям (например, в части 
персональных данных) представляют собой серьезную проблему [5]. 

Влияние ИИ на рынок труда вызывает оживленные споры. С одной стороны, автоматизация при-
ведет к сокращению традиционных должностей (ручная сортировка, складские операции, часть функ-
ций колл-центров). С другой - спровоцирует спрос на новые профессии в сфере разработки, внедрения 
и обслуживания ИИ-систем, а также анализа данных. Перед почтовыми операторами встает задача 
переквалификации персонала, чтобы адаптировать сотрудников к изменяющимся условиям и макси-
мально использовать их потенциал в цифровой трансформации отрасли. 

Этические аспекты и вопросы прозрачности работы ИИ-алгоритмов, особенно при принятии ре-
шений, касающихся доставки или взаимодействия с клиентами, также требуют внимания. 

Перспективы почтовой связи с ИИ связаны с созданием интеллектуальной, гибкой и клиентоцен-
тричной системы. Развитие технологий машинного обучения, компьютерного зрения и робототехники, а 
также их интеграция с IoT для онлайн-мониторинга и автономными средствами доставки (дроны, робо-
ты-курьеры) открывает новые горизонты эффективности и качества сервиса. 

Для успешного внедрения ИИ в почтовой связи необходимы не только технологические инвести-
ции, но и трансформация бизнес-процессов, развитие цифровой культуры и адаптация кадровой поли-
тики. Компании, эффективно интегрировавшие ИИ, получат конкурентные преимущества, улучшат ка-
чество услуг и обеспечат долгосрочную устойчивость. 

Таким образом, влияние искусственного интеллекта на экономику почтовой связи является мно-
гогранным и преимущественно позитивным. ИИ способен существенно снизить операционные расхо-
ды, повысить производительность, улучшить качество обслуживания и открыть новые возможности для 
роста доходов. Однако реализация этого потенциала требует преодоления значительных технических, 
организационных и социальных вызовов. Стратегическое планирование, поэтапное внедрение, инве-
стиции в технологии и человеческий капитал являются ключевыми факторами успеха на пути к цифро-
вой трансформации почтовой отрасли. 

 



ЭКОНОМИКА 163 

 

IX International scientific conference | www.naukaip.ru 

Список источников 
 
1. Смит Дж. В. Искусственный интеллект в логистике: новые возможности. Журнал логистиче-

ских исследований. 2022. № 3. С. 110-125. 
2. Попов А. А. Цифровизация и автоматизация бизнес-процессов. М.: Инфра-М, 2023. 280 с. 
3. Отчет PwC. Искусственный интеллект в транспортной и логистической отраслях. 2021.  
4. Исследование Accenture. Будущее почтовых служб: цифровизация и ИИ. 2020. 
5. Петров С. И. Управление данными в условиях цифровой трансформации. Вестник универси-

тета. 2023. № 5. С. 88-95. 

 

 
  



164 ЭКОНОМИКА 

 

IX международная научно-практическая конференция  | МЦНС «НАУКА И ПРОСВЕЩЕНИЕ» 

УДК 338.2 

РАЗЛИЧНЫЕ АСПЕКТЫ ФОРМИРОВАНИЯ 
СТРАТЕГИИ ИННОВАЦИОННОГО РАЗВИТИЯ 
ОРГАНИЗАЦИИ ОНЛАЙН-ОБРАЗОВАНИЯ 

Владыкин Александр Алексеевич 
студент магистратуры  

ФГАОУ ВО «Российский университет дружбы народов имени Патриса Лумумбы» 
 

Научный руководитель: Жильцов Сергей Алексеевич 
кандидат экономических наук 

ФГАОУ ВО «Российский университет дружбы народов имени Патриса Лумумбы» 
 

 
Современная экономическая реальность характеризуется радикальной трансформацией тради-

ционных бизнес-моделей под воздействием цифровизации и глобализационных процессов. Сфера об-
разования не является исключением, переживая фундаментальную перестройку своих концептуальных 
основ. Организации, функционирующие в области дистанционного обучения, сталкиваются с необхо-
димостью формирования комплексных стратегий инновационного развития, способных обеспечить 
устойчивое конкурентное позиционирование в развивающейся цифровой экосистеме. 

Стратегическое управление инновациями в контексте онлайн-образования приобретает особую 
значимость, поскольку данная отрасль характеризуется высокой степенью технологической зависимо-
сти, быстрым устареванием образовательного контента и необходимостью постоянной адаптации к 
изменяющимся потребностям цифрового поколения обучающихся. В условиях интенсивной конкурен-

Аннотация: В статье рассматриваются многогранные подходы к созданию стратегии инновационного 
развития в сфере цифрового образования. Анализируются теоретические основы инновационного ме-
неджмента, специфика маркетингового продвижения образовательных услуг в онлайн-среде, а также 
выявляются ключевые факторы успешной реализации инновационных стратегий.  
Ключевые слова: инновационная стратегия, онлайн-образование, цифровые образовательные техно-
логии, маркетинг образовательных услуг, конкурентоспособность. 
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ции способность организации генерировать и внедрять инновационные решения становится критиче-
ским фактором не только роста, но и выживания на рынке. 

Теоретический фундамент современного понимания инновационных процессов был заложен в 
работах Йозефа Шумпетера, который рассматривал инновации как движущую силу экономического 
развития через механизм "созидательного разрушения". Применительно к сфере онлайн-образования 
эта концепция приобретает особую актуальность, поскольку цифровые образовательные технологии 
кардинально трансформируют традиционные педагогические подходы и методы взаимодействия меж-
ду участниками образовательного процесса. 

Стратегия инновационного развития в контексте организаций онлайн-образования представляет 
собой многоуровневую систему взаимосвязанных решений, направленных на создание, внедрение и 
коммерциализацию новых образовательных продуктов, технологических решений и организационных 
практик. Данная стратегия интегрирует в себе элементы технологического прогнозирования, маркетин-
гового планирования и организационного развития, формируя целостный подход к управлению инно-
вационной деятельностью [1]. 

Ключевой особенностью инновационной стратегии в сфере цифрового образования является ее 
тесная взаимосвязь с динамикой технологического развития и изменениями в поведенческих паттернах 
потребителей образовательных услуг. Организации вынуждены постоянно адаптировать свои страте-
гические подходы к новым форматам взаимодействия, появлению инновационных педагогических ме-
тодологий и эволюции цифровых платформ обучения. 

Стоит также отметить, что определенная роль в формировании стратегии инновационного разви-
тия организации не последнюю роль занимает маркетинг. Цифровые образовательные услуги облада-
ют рядом уникальных характеристик, которые существенно влияют на выбор маркетинговых инстру-
ментов и подходов к взаимодействию с целевой аудиторией. 

Преимущества онлайн-формата образования, такие как временная гибкость, географическая до-
ступность, возможность асинхронного взаимодействия с преподавателями и доступ к уникальным об-
разовательным продуктам, создают новые возможности для ценностного позиционирования. Однако 
эти же особенности порождают специфические вызовы в области маркетингового продвижения, требу-
ющие разработки инновационных подходов к привлечению и удержанию клиентов. Данные положения 
былли рассмотрены в работах таких авторов, как Панкрухин А. [10], Андеева Ю. [2], Бондаренко В. и 
Димитриади Н. [6,3], Неретина Е. [9], Цой М. [11] и др. В работе Бондаренко В., Никитенко И., Хамидова 
Н. исследуются вопросы маркетинга в деловом сегменте образования, однако не рассматриваются во-
просы продвижения цифровых образовательных сервисов ввиду того, что в период опубликования 
данной работы эта проблематика не была актуальной [5].  

Поясним также, что ряд специалистов отмечают ключевые акценты, которые имеют значение для 
потребителей образовательного продукта в онлайн формате, такие как: экономия личного времени (по-
скольку клиент не тратит его на поездку), доступность из любой локации, возможность асинхронной 
цифровой коммуникации в преподавателем (отсроченность в загрузке заданий и их выполнении), полу-
чение образовательных продуктов, которых нет на местном рынке, где локализован в настоящий мо-
мент потребитель [7]. В настоящий период, ввиду активного развития сегмента дополнительного он-
лайн образования вопросы подходов к продвижению цифровых образовательных продуктов, онлайн 
школ стали в высокой степени актуализированы и экспертным сообществом даются различные реко-
мендации по данному вопросу, которые, преимущественно, находятся в фарватере использования по-
тенциала сети Интернет (что отмечается в рядом авторов [3]) и, соответственно, социальных сетей. 
Основные рекомендации от экспертов — практиков опираются на их деловой опыт в оказании и про-
движении цифровых образовательных продуктов и заключаются в формировании ценного для потре-
бителя информационного продукта. [8]  

Другие советы включают в себя акцент на контент-маркетинге, то есть предложении изначально 
интересного потребителям контента, связанного с предлагаемым образовательным продуктом (это 
может быть экспертный обзор, небольшой бесплатный урок-консультация в формате вебинара, полез-
ный образовательный контент, емкий и познавательный и т.д.). Следующим советом традиционно вы-
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ступает оптимизация работы сайта, его максимальное удобство для пользователей (что выявляется 
тестированием), а также запуск партнерских программ, когда появляется возможность продвигать про-
дукты, сервисы партнеров и пользоваться их продвижением собственного продукта. Кроме того, прак-
тики активно рекомендуют использовать социальные сети, как площадки для общения с целевой ауди-
торией, использовать потенциал инфленсеров и создание тематического вирусного контента. 

В контексте формирования стратегии инновационного развития особое значение приобретает 
интеграция передовых технологических решений в образовательный процесс. Искусственный интел-
лект, машинное обучение, виртуальная и дополненная реальность, блокчейн-технологии открывают 
новые возможности для персонализации обучения, автоматизации образовательных процессов и со-
здания иммерсивных образовательных сред. 

Однако внедрение технологических инноваций в сфере онлайн-образования требует не только 
значительных финансовых инвестиций, но и глубокого понимания педагогических принципов и специ-
фики образовательных процессов. Стратегия инновационного развития должна обеспечивать гармо-
ничное сочетание технологических возможностей с образовательными целями, создавая синергетиче-
ский эффект, который повышает качество и эффективность обучения. 

Важным аспектом технологической стратегии является выбор между разработкой собственных 
инновационных решений и адаптацией существующих технологий под специфические потребности ор-
ганизации. Этот выбор определяется не только финансовыми возможностями, но и стратегическими 
целями организации, ее позиционированием на рынке и доступными компетенциями [11].  

Критически важным элементом формирования стратегии инновационного развития является со-
здание системы метрик и показателей, позволяющих оценивать эффективность инновационной дея-
тельности и корректировать стратегические подходы в соответствии с полученными результатами. В 
сфере онлайн-образования традиционные показатели эффективности дополняются специфическими 
метриками, отражающими особенности цифровой образовательной среды. 

Ключевые показатели эффективности должны охватывать различные аспекты инновационной 
деятельности: от технологических метрик (скорость внедрения новых решений, уровень технологиче-
ской готовности) до образовательных результатов (повышение удовлетворенности обучающихся) и 
бизнес-показателей (рост выручки от инновационных продуктов, увеличение доли рынка). 

Особое внимание следует уделять измерению долгосрочного воздействия инновационной стра-
тегии на устойчивость конкурентных позиций организации и ее способность адаптироваться к измене-
ниям внешней среды. Это требует разработки сложных аналитических моделей, учитывающих взаимо-
связи между различными факторами успеха и их динамику во времени.Анализ научной литературы по-
казывает, что существует множество подходов к классификации стратегий инновационного развития. 
Применительно к сфере онлайн-образования следует выделить несколько ключевых критериев, по ко-
торым можно классифицировать стратегии: по типу инновационного поведения, по характеру исполь-
зования технологических инноваций, по рыночной позиции, по источнику конкурентных преимуществ, а 
также по направленности инновационной деятельности. 

Формирование стратегии инновационного развития организации онлайн-образования представ-
ляет собой многоаспектную задачу, требующую интеграции технологических, маркетинговых, органи-
зационных и педагогических подходов. Успешная реализация такой стратегии предполагает не только 
внедрение передовых технологических решений, но и глубокое понимание специфики образователь-
ных процессов, потребностей целевой аудитории и динамики развития цифровой экосистемы. 

Ключевым вызовом для организаций в данной сфере является необходимость балансирования 
между инновационностью и устойчивостью, между стремлением к технологическому лидерству и обес-
печением качества образовательных результатов. Парадокс бесплатного контента, рассмотренный в 
данной статье, иллюстрирует сложность стратегических решений в сфере онлайн-образования и необ-
ходимость разработки комплексных подходов к формированию ценностных предложений. 

Будущее развитие стратегий инновационного развития в сфере онлайн-образования будет опре-
деляться способностью организаций создавать синергию между технологическими возможностями и 
образовательными потребностями, формируя устойчивые экосистемы непрерывного обучения, адап-
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тированные к динамично изменяющимся условиям цифровой экономики. 
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Аннотация: В статье анализируется экономическая эффективность инновационных проектов в тепло-
энергетической отрасли Российской Федерации на примере конкретных кейсов. Рассмотрены проекты 
по модернизации существующей инфраструктуры, интеграции возобновляемых источников энергии и 
цифровизации тепловых сетей. Оцениваются достигнутые экономические показатели, такие как сниже-
ние удельного расхода топлива, сокращение капитальных и эксплуатационных издержек. Проведен 
сравнительный анализ проектов с выявлением ключевых факторов, влияющих на их экономическую 
эффективность и масштабируемость. Статья демонстрирует, что цифровая трансформация и оптими-
зация процессов обеспечивают наиболее быстрый возврат инвестиций, тогда как крупномасштабные 
модернизации и проекты ВИЭ требуют значительных капиталовложений и сталкиваются с системными 
барьерами. Формулируются рекомендации по стимулированию инвестиций и выбору приоритетных 
направлений для повышения общей экономической эффективности теплоэнергетического комплекса. 
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Теплоэнергетический комплекс является системообразующей отраслью экономики Российской 

Федерации, обеспечивающей функционирование промышленного производства и жизнедеятельность 
населения. В условиях возрастающих требований к энергоэффективности, снижению воздействия на 
окружающую среду и необходимости модернизации устаревающей инфраструктуры, внедрение инно-
вационных решений приобретает первостепенное экономическое значение [1]. Оценка экономической 
эффективности инноваций в теплоэнергетике должна охватывать не только прямые финансовые выго-
ды, но и вклад в повышение надежности и устойчивости энергетических систем, минимизацию экологи-
ческих рисков и стратегическое развитие отрасли. 

Ключевыми направлениями инновационного развития отрасли, определяющими ее долгосроч-
ные перспективы, являются: интеграция возобновляемых источников энергии, повышение надежности 
и устойчивости энергосистем, повсеместная цифровизация и внедрение искусственного интеллекта [2]. 
Государственная политика играет ключевую роль в стимулировании инновационных процессов, реали-
зуясь через Государственную программу Российской Федерации «Развитие энергетики» [3] и специали-
зированные программы по повышению энергоэффективности [4]. Эти инициативы направлены на со-
здание благоприятных условий для разработки, апробации и широкого внедрения передовых техноло-
гий, что является критически важным для трансформации и устойчивого развития теплоэнергетической 
отрасли. 

Для иллюстрации специфики и достижения экономической эффективности инновационных про-
ектов в российской теплоэнергетике рассмотрим несколько показательных кейсов, демонстрирующих 
различные подходы к внедрению новых технологий и их экономические результаты. 

Проект: Модернизация ТЭЦ-26 в Москве 
Описание проекта и примененных инноваций: Модернизация Московской ТЭЦ-26 является ре-

презентативным примером комплексного обновления существующей инфраструктуры. В рамках проек-
та была произведена замена устаревшего генерирующего оборудования на современные высокоэф-
фективные газовые турбины, что позволило существенно повысить тепловую и электрическую эффек-
тивность станции [6]. Дополнительно, для повышения надежности и эксплуатационной эффективности, 
были интегрированы инновационные системы охлаждения и уплотнений [7]. Данный проект представ-
ляет собой масштабное внедрение уже апробированных и доказавших свою эффективность техноло-
гий, а не коммерциализацию принципиально новых научно-технических разработок. 

Экономический эффект: Основным экономическим результатом модернизации стало снижение 
удельного расхода условного топлива на выработку электроэнергии с 220,1 г/кВт·ч до 218,6 г/кВт·ч [8]. 
Это прямой показатель повышения эффективности использования первичных энергоресурсов, что 
приводит к значительной экономии топливных затрат и снижению операционных издержек. Достижение 
рентабельности на уровне 10-20% является целевым ориентиром для подобных капиталоемких мо-
дернизаций [9]. Экономический эффект обусловлен операционной оптимизацией и сокращением теку-
щих расходов на топливо, что имеет критическое значение для крупных энергетических объектов. Ком-
мерциализация таких проектов осуществляется через значительные инвестиции энергетических ком-
паний, часто при поддержке государства, направленной на повышение общей энергоэффективности 
национальной экономики [10]. 

Проект: Интеграция ВИЭ в теплоэнергетику Красноярского края 
Описание проекта и примененных инноваций: В Красноярском крае был реализован проект по ин-

теграции солнечных коллекторов в существующую систему теплоснабжения [6]. Этот проект иллюстриру-
ет использование возобновляемых источников энергии для производства тепловой энергии, что способ-
ствует диверсификации энергобаланса региона и снижению зависимости от ископаемого топлива. 

Экономический эффект: Внедрение солнечных коллекторов позволило сократить потребление 
традиционного топлива и снизить нагрузку на локальные теплоэлектростанции [6]. Несмотря на отсут-
ствие детализированных финансовых показателей для данного конкретного проекта, снижение потреб-

renewable energy sources, case analysis, Russia. 
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ления ископаемого топлива непосредственно ведет к экономии затрат и улучшению экологической си-
туации. Однако, на общенациональном уровне, доля ВИЭ в энергосистеме РФ остается незначитель-
ной (2,3% от установленной мощности) [11], а их вклад в общий энергобаланс составляет лишь 1,12% 
(6,16 ГВт) [12]. Общий объем инвестиций по программам договоров поставки мощности для ВИЭ (ДПМ 
ВИЭ) в России к 2023 году достиг около 600 млрд рублей, с прогнозом увеличения до более чем 1,3 
трлн рублей к 2035 году [11]. Это указывает на то, что, несмотря на локальные успехи, коммерциализа-
ция ВИЭ-технологий в теплоэнергетике сталкивается с системными макроэкономическими и политиче-
скими барьерами, не связанными с технической реализуемостью или локальной эффективностью. Эко-
номическая эффективность ВИЭ-проектов в России пока остается преимущественно локальной и не 
приводит к существенному изменению общенационального энергобаланса [12]. 

Проект: Создание интеллектуальных тепловых сетей в Санкт-Петербурге (ГУП "ТЭК СПб") 
Описание проекта и примененных инноваций: В Санкт-Петербурге Государственным унитарным 

предприятием "ТЭК СПб" была внедрена система интеллектуальных тепловых сетей. Проект включает 
в себя информационно-аналитическую систему "Энергобаланс", использующую технологии искус-
ственного интеллекта и цифровые двойники [13]. Эта система обеспечивает мониторинг и управление 
теплоснабжением в реальном времени, а также высокоточное прогнозирование потребления [13]. Про-
грамма по энергосбережению и повышению энергетической эффективности ГУП «ТЭК СПб» реализу-
ется на протяжении более десяти лет, интегрируя технологические и инновационные решения для по-
вышения эффективности работы энергетических источников и снижения издержек [14]. 

Экономический эффект: Проект получил льготное финансирование в размере 110,1 млн рублей от 
Сбербанка по ставке 4,59% в рамках федерального проекта "Цифровые технологии", что служит приме-
ром адресной государственной поддержки цифровых инноваций [13]. Ожидаемый экономический эффект 
включает сокращение капитальных вложений на 1503,9 млн рублей (с учетом НДС) и снижение эксплуа-
тационных издержек на 175,0 млн рублей ежегодно [15]. В целом, внедрение интеллектуальных систем 
управления теплоснабжением на производственных объектах может обеспечить снижение затрат на 
отопление и горячее водоснабжение на 15-25%, что напрямую влияет на себестоимость продукции и по-
вышает конкурентоспособность [16]. Дополнительные выгоды включают минимизацию потребления 
энергоресурсов, централизованный учет, сокращение численности обслуживающего персонала, сниже-
ние эксплуатационных расходов и увеличение срока службы оборудования за счет оптимизации режимов 
работы [17]. В отличие от капиталоемких проектов модернизации оборудования или внедрения ВИЭ, 
цифровые решения демонстрируют относительно быстрый и измеримый возврат на инвестиции (ROI) за 
счет оптимизации операционных процессов. Льготное государственное финансирование подчеркивает 
признание потенциала этих технологий и стимулирование их коммерциализации. 

Для систематизации и выявления общих закономерностей в экономической эффективности ин-
новационных проектов в теплоэнергетике России, целесообразно провести их сравнительный анализ 
(Таблица 1). 

Данный сравнительный анализ демонстрирует, что экономическая эффективность инновацион-
ных проектов в теплоэнергетике может проявляться по-разному и сильно зависит от типа инновации и 
используемых механизмов коммерциализации. Проекты, обеспечивающие прямую и измеримую опе-
рационную экономию (например, за счет цифровизации), имеют более быстрый возврат инвестиций и 
легче привлекают финансирование, в том числе льготное государственное [15]. В то же время, крупно-
масштабные модернизации или проекты ВИЭ, требующие значительных капиталовложений, сталкива-
ются с более длительными сроками окупаемости и зависят от системных регуляторных и макроэконо-
мических факторов [12]. Это указывает на потенциальный дисбаланс в инвестициях, где более "быст-
рые" цифровые решения могут получать преимущество над фундаментальными, но долгосрочными 
изменениями (например, массовый переход на ВИЭ). 

Анализ инновационных проектов и их экономической эффективности в российской теплоэнерге-
тике позволяет сформулировать следующие ключевые выводы и рекомендации: 

Приоритизация масштабируемых и быстроокупаемых цифровых решений: Продолжение акцента 
на цифровизацию, внедрение искусственного интеллекта и создание цифровых двойников является 
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наиболее перспективным направлением, поскольку эти технологии обеспечивают высокую экономиче-
скую эффективность и относительно быструю коммерциализацию [13]. 

Усиление и диверсификация государственной поддержки: Необходимо расширить программы 
льготного финансирования и грантов, особенно для проектов с длительным сроком окупаемости, но 
высокой стратегической значимостью (например, в сфере ВИЭ). Целесообразно создание специализи-
рованных фондов или механизмов для поддержки "зеленых" технологий и адаптации энергетической 
инфраструктуры к вызовам изменения климата [2]. 

 
Таблица 1 

Сравнительный анализ и ключевые факторы успеха 

Параметр 
Модернизация ТЭЦ-26 

(Москва) 
Интеграция ВИЭ 

(Красноярский край) 
Интеллектуальные тепловые 

сети (ГУП "ТЭК СПб") 

Тип  
инновации 

Глубокая модернизация, 
замена оборудования 
(газовые турбины) 

Внедрение возобновляемых  
источников (солнечные  
коллекторы) 

Цифровизация, ИИ, цифровые 
двойники, оптимизация  
управления 

Ключевой 
 экономический 
эффект 

Снижение удельного  
расхода топлива (с 220.1 
до 218.6 г/кВт·ч),  
повышение  
эффективности,  
сокращение выбросов 

Снижение потребления  
ископаемого топлива, снижение 
нагрузки на ТЭС 

Снижение CAPEX (1503.9 млн 
руб.), снижение OPEX (175.0 млн 
руб./год), снижение затрат на 15-
25% 

Инвестиции /  
Финансирование 

Крупные корпоративные 
инвестиции 

Инвестиции в рамках программ 
ДПМ ВИЭ (общие данные: 600 
млрд руб. к 2023, >1.3 трлн руб. к 
2035) 

Льготный кредит 110.1 млн руб. от 
Сбербанка под 4.59% 

Механизм  
коммерциализации 

Внедрение зрелых  
технологий крупным 
предприятием, вероятно, 
с господдержкой  
модернизации 

Внедрение ВИЭ-технологий, 
 стимулируемое  
госпрограммами поддержки ВИЭ 
(ДПМ) 

Прямое инвестирование  
госпредприятием с льготным гос. 
финансированием под  
федеральный проект  
"Цифровые технологии" 

Ключевые  
факторы успеха 

Прямая экономия  
топлива, повышение 
надежности,  
соответствие  
экологическим нормам 

Снижение зависимости от  
ископаемого топлива,  
экологические выгоды 

Значительная и быстрая  
экономия затрат, оптимизация 
процессов, государственная  
финансовая поддержка 

Вызовы /  
Ограничения 

Высокие капитальные  
затраты на  
модернизацию 

Низкая доля ВИЭ в  
энергобалансе РФ,  
ограниченные инвестиции в ВИЭ 
на макроуровне 

Консервативность персонала, 
необходимость обмена данными 

 
Создание пилотных полигонов и "регуляторных песочниц": Активное формирование условий для 

апробации и демонстрации новых технологий в реальных условиях эксплуатации позволит преодолеть 
консервативность отрасли и ускорить процессы внедрения [5]. 

Развитие кадрового потенциала и стимулирование инновационной культуры: Стимулирование 
обучения и переподготовки специалистов, а также формирование открытой и инновационной корпора-
тивной культуры в энергетических компаниях является критически важным для преодоления сопротив-
ления изменениям и улучшения обмена данными. 

Реализация данных рекомендаций потребует системного подхода, включающего не только тех-
нологические, но и институциональные, регуляторные и культурные преобразования. Только комплекс-
ное воздействие позволит максимально раскрыть потенциал инноваций для повышения экономической 
эффективности российской теплоэнергетики. 
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В 2025 году компании Центральной Азии сталкиваются с тройным давлением: регуляторные из-

менения, дефицит талантов и цифровая конкуренция. В таких условиях управляемость становится но-
вой валютой роста. Когда ты CFO в семи странах и пытаешься выровнять загрузку проектных команд 
— недостаточно просто иметь хорошую ERP. Нужна архитектура управляемости. Так началась моя ра-
бота над тем, что в итоге стало новой операционной моделью. 

Кавказ и Центральная Азия вступили в десятилетие операционной конкуренции. Для бизнеса 
больше не важны офисы — важны архитектура, прозрачность и скорость. Как построить компанию, ко-
торая выигрывает не в Excel, а в реальном мире? 

Сегодня недостаточно быть просто прибыльным. Чтобы оставаться актуальными, компании 
должны быть быстрыми, прозрачными, гибкими и — главное — управляемыми. Именно этим требова-
ниям отвечает концепция операционного превосходства — подход, который становится ядром страте-
гического развития для B2B-компаний в странах с переходной цифровой зрелостью. 

Компании из Центральной Азии больше не догоняют глобальных игроков — они создают соб-
ственные стандарты эффективности. Примером такой зрелости становится новая волна операционного 

Аннотация. В статье представлена авторская модель операционного превосходства для компаний в 
сфере профессиональных услуг, действующих в условиях высокой динамики внешней среды и мульти-
национальной операционной структуры. Модель основана на практическом опыте трансформации биз-
нес-процессов и управленческих систем, включая внедрение ERP-платформ, развитие финансового 
бизнес-партнёрства (FBP), централизацию функций поддержки (SSC), а также интеграцию принципов 
ESG и цифровой аналитики в операционную модель. Приведён пилотный кейс трансформации в реги-
оне Центральной Азии, подтверждающий применимость модели в странах с переходной цифровой 
зрелостью. 
Ключевые слова: операционное превосходство, цифровая трансформация, FBP, ERP, ESG, SSC, 
сценарное планирование, KPI, управление изменениями. 
 

HOW OPERATIONAL EFFICIENCY BECOMES CAPITAL 
 

Temirgaliyeva Assel  
 
Abstract. The article presents an original model of operational excellence tailored for professional services 
firms operating in highly dynamic environments and within multinational structures. The model is built on prac-
tical experience in business process and management system transformation, including the implementation of 
ERP platforms, the development of Financial Business Partnering (FBP), the centralization of support func-
tions through Shared Services Centers (SSC), and the integration of ESG principles and digital analytics into 
the operating model. A pilot case of transformation in Central Asia is presented, demonstrating the model’s 
applicability in countries with transitional levels of digital maturity. 
Keywords: operational excellence, digital transformation, FBP, ERP, ESG, SSC, scenario planning, KPIs, 
change management. 
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управления в Казахстане, где трансформация происходит не только в технологиях, но и в культуре 
принятия решений 

Почему это важно? 
В последние годы бизнес-среда в регионе становится всё более турбулентной. Усиливается ре-

гуляторное давление, клиенты ждут сервис «здесь и сейчас», ESG-повестка уже не рекомендация, а 
допуск к капиталу. В этих условиях выигрывают не те, кто сокращает затраты, а те, кто перестраивает 
операционную модель под стратегические цели. 

Как CFO в мультинациональной консалтинговой компании с офисами в семи странах, я видела, 
как фрагментация процессов, ручной труд и слабая внутренняя аналитика могут съедать до 20–30% 
эффективности — даже в хорошо структурированных бизнесах. И наоборот: системный подход к опе-
рационному превосходству позволяет высвободить ресурсы, ускорить рост и повысить управляемость. 

Что такое операционное превосходство в 2020-х 
Стратегическая устойчивость сегодня строится не вокруг амбиций, а вокруг операционной архи-

тектуры. То, что во многих западных компаниях давно стало нормой — операционное превосходство — 
для большинства игроков в нашем регионе всё ещё остаётся «про тех, кто уже вырос». А зря. 

Это не про «оптимизацию затрат» ради отчёта. Это — про управляемость, прозрачность, способ-
ность к масштабированию и быстрой адаптации. В моей практике — как в энергетических мегапроек-
тах, так и в сфере профессиональных услуг — я видела одну закономерность: компании, выстроившие 
управляемую операционную модель, в кризис не теряют — они усиливаются. 

Это — интеграция технологий, культуры, лидерства и метрик в единую систему. На практике это 
означает: ERP как операционный каркас, ESG в KPI, FBP как архитектура решений, Сценарное плани-
рование, а не бюджеты «в стол». 

Это не просто набор инструментов (ERP, SSC, KPI), а система бизнес-мышления. Она позволяет 
компании видеть процессы сквозь призму создания ценности, где финансы — не контролёры, а страте-
гические партнёры, где метрики ESG вшиты в KPI команд, а каждый сотрудник чувствует свою роль в 
трансформации. 

«Настоящее операционное превосходство — это не про экономию, а про контроль. Если вы не 
можете измерить, вы не можете управлять. Если не управляете — не масштабируете», — Асель Те-
миргалиева 

От идеи — к внедрению: реальный кейс 
В основе — опыт трансформации мультинациональной сервисной компании в регионе Цен-

тральной Азии. Начав с диагностики (узкие места, цифровая фрагментация, слабая HR-модель), ко-
манда прошла весь путь: от проектирования целевой модели (TOM) до её поэтапной реализации. 

Результаты: -17% затрат на единицу FTE, -43% ручных операций;+36% скорость запуска проектов, 
Рост NPS и удержания ключевых специалистов, Интеграция ESG-метрик в ежедневное управление. 

В одном из выполненых проектов в регионе, дезинтеграция систем обходилась компании в 40k$ 
ежегодно только на ручной сверке данных. Внедрение единой платформы позволило не только сокра-
тить потери, но и ускорить цикл принятия решений на 40%. 

Аналогичные кейсы мы наблюдали в Maersk, Unilever и Accenture: ESG-проекты, интегрирован-
ные в операционную модель, показывают рост NPS, снижение операционных потерь и повышение при-
влекательности компании для инвесторов. 

Применимо ли это в Центральной Азии? 
Безусловно. Главное — адаптировать, а не копировать. В условиях Казахстана, Узбекистана, 

Грузии и других стран региона подход работает, если учесть: 
Мультикультурную среду 
Разную зрелость ИТ-инфраструктуры 
Ограниченность ресурсов и необходимость быстрой отдачи 
Переход от деклараций к внедрённым операционным моделям — это конкурентное преимуще-

ство. Казахстан и страны Кавказа стоят перед вызовом: как масштабировать бизнес и остаться гибки-
ми? Операционное превосходство даёт ответ. 
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Операционное превосходство — это не западный концепт, это универсальный язык эффективно-
сти. Особенно в странах, которые делают ставку на интеграцию в глобальные цепочки создания стои-
мости. 

Финансы = архитектура управления 
Мы привыкли к финансистам как к тем, кто «считает». В новой реальности CFO и его команда — 

это архитекторы операционной логики. CFO — соавтор трансформации.  
FBP (финансовое бизнес-партнёрство) означает, что финансист участвует в product backlog, по-

могает принять инвестиционные решения ещё до старта проекта, участвует в scrum-сессиях как биз-
нес-навигация. Это уже практика в Maersk, Chevron, Unilever — и мы успешно внедряем её в наших 
проектах в KPMG. 

ESG, культура и устойчивость 
Операционное превосходство не работает в вакууме. Без доверия, без лидерства на всех уров-

нях и без цифровой культуры — это просто слайд в презентации. 
ESG-индикаторы, вовлечённость персонала, цифровое поведение — становятся частью бизнес-

модели. Когда сотрудники видят смысл, а метрики — прозрачны, трансформация становится органич-
ной. 

Например, в Unilever до 30% бонусов топ-менеджеров привязаны к ESG-показателям. В Maersk 
каждое логистическое решение проходит оценку по carbon-footprint. Это не «мода», а формула допуска 
к глобальным инвестициям. 

Внедрение ERP-систем становиться цифрового ядра бизнеса. Цифровая зрелость (ERP, CX, 
HRIS, PowerBI) больше не как мода, а как сквозной мониторинг и автоматизация. 

Важными элементами операционного как упоминалось ранее являются: 
Change Management и культура обучения: вовлечённость, внутренние «champions», внутренняя 

коммуникация; 
Создание Shared Services Centers — центров обслуживания, снижающих издержки и повышаю-

щих стандарты; 
 

Вызовы отрасли/компаний Ответ модели операционного превосходства 

🎯 Фрагментированность процессов и ИТ-

ландшафта 

🧩 Интеграция через единую цифровую платформу 

(ERP + CRM + HRIS) 

🕒 Задержки в принятии решений 
📊 Встроенная аналитика и FBP-роля финансов 

(прогнозы, сценарии) 

🌍 Мультинациональная сложность и  

несогласованность 
🌐 End-to-End процессы и централизованные SSC 

🚨 Рост требований к ESG и регуляторное 

давление 

✅ ESG-метрики вшиты в KPI и performance- 

мониторинг 

💼 Высокая текучесть и устаревшие модели 

HR 

🧠 Talent Management + цифровое обучение +  

People Analytics 

🤖 Ограниченная автоматизация и ручные  

задачи 

🔁 Автоматизация повторяющихся операций, 

Process Mining 

📉 Отсутствие единого источника правды 

(single source of truth) 

🧭 Централизованная архитектура данных, real-time 

мониторинг 

📦 Отсутствие гибкости при  

масштабировании 
⚙️ Agile-подходы и модульная архитектура TOM 

 
Сценарное планирование и agile-команды для быстрой адаптации к изменениям. 
Без доверия, без лидерства и без цифровой культуры операционное превосходство — просто 

теория. В Maersk каждое решение проходит оценку по carbon-footprint. В Unilever 30% бонусов топ-
менеджмента — ESG-зависимые. Это — допуск к глобальным инвестициям. 
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Операционное превосходство — это управленческая дисциплина. Она требует зрелости, готовно-
сти «перекроить» привычные роли и процессов, и сильного лидерства. Они формируют устойчивость, 
которую не купишь за деньги. Её можно только вырастить — шаг за шагом, в операционном ядре. 

Реализация стратегии операционного превосходства в мультинациональной профессиональной 
компании невозможна без системного ответа на вызовы внешней и внутренней среды. На основе ана-
лиза отрасли, результатов диагностики и практического опыта реализации трансформационных про-
грамм сформирована карта ключевых вызовов и соответствующих решений, предлагаемых в рамках 
модели операционного превосходства. 

Эта карта служит основой для стратегического выбора и приоритизации инициатив. Каждый вы-
зов имеет не только технологическую, но и организационную составляющую, требующую координации 
между функциями, лидерства и изменения управленческой культуры. Включение ESG, HR-
трансформации, цифровой аналитики и архитектурной гибкости в ответные меры демонстрирует зре-
лый подход, который позволяет синхронизировать бизнес-модель с требованиями современного ланд-
шафта. 

Где применять модель: 
 В компаниях с разветвлённой структурой (региональные холдинги, B2B) 
 В профессиональных услугах, где высокая плотность знаний и проектных задач 
 В странах с переходной цифровой зрелостью — Казахстан, Узбекистан, Грузия и др. 
Что дальше? 
Вопрос не в том, внедрили ли вы ERP. Вопрос в другом: кто в вашей компании действительно 

понимает, какие процессы создают стоимость? 
Ключевая задача — связать стратегию, процессы и людей. И обеспечить их единой системой 

мониторинга. Именно CFO, CHRO и COO сегодня должны стать архитекторами этой модели. И если 
раньше трансформация начиналась с технологий, то теперь она начинается с вопроса: «А какие про-
цессы создают реальную стоимость? И кто в компании это понимает?» 

Те, кто думает, что «пока рано», завтра столкнутся с тем, что уже поздно. Операционное превос-
ходство — не вопрос ресурсов. Это вопрос зрелости. А зрелость — это решение, которое компания 
принимает сегодня. 

Операционное превосходство — не привилегия глобальных корпораций. Это — новая управлен-
ческая грамотность. Компании Центральной Азии, которые выстроят свою архитектуру сейчас, будут 
диктовать стандарты завтра. 
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В последние годы наблюдается резкий рост долговой нагрузки на население, что, в свою оче-

редь, приводит к увеличению числа личных банкротств. По данным статистики, в 2024 году количество 
банкротств среди граждан возросло в несколько раз, что вызывает серьезные опасения у экспертов. 
Важно отметить, что проблемы со снижением платежеспособности граждан могут оказать негативное 
влияние не только на отдельные финансовые институты, но и на экономику страны в целом. В услови-
ях растущей долговой нагрузки и увеличения числа потенциальных неплатежей на долговом рынке 
формируется нестабильная ситуация, требующая внимательного анализа и адекватных мер со сторо-
ны регуляторов. 

Ситуация на долговом рынке России еще в 2022-2023 годах значительно изменилась. Одним из 
главных факторов, способствующих увеличению задолженности граждан, стала доступность кредитных 
продуктов. В рамках политики стимулирования экономического роста российские банки начали активно 
упрощать условия выдачи кредитов и расширять линейку предложений. Это привело к тому, что заемщи-
ки стали легче получать средства, что, в свою очередь, увеличило количество долговых обязательств. [1] 

Низкая финансовая грамотность населения также способствовала росту задолженности. Многие 
граждане не обладают достаточными знаниями о том, как управлять своими финансами, что часто 

Аннотация. В статье рассматриваются ключевые тенденции и потенциальные угрозы на долговом 
рынке России. Анализируются причины роста закредитованности населения, включая низкий уровень 
финансовой грамотности, влияние процентных ставок, инфляцию и доступность кредитных продуктов. 
Особое внимание уделяется структурным особенностям рынка и мерам, предпринимаемым государ-
ством для стабилизации ситуации. Рассматриваются как внутренние, так и внешние факторы, влияю-
щие на долговую устойчивость страны. 
Ключевые слова: долговой рынок, закредитованность, финансовая стабильность, инфляция, кредит-
ные риски. 
 
TRENDS AND THREATS IN THE RUSSIAN DEBT MARKET 
 

Egoshina Elena,  
Yatsko Vladimir  

 
Annotation: The article examines key trends and potential threats in the Russian debt market. It analyzes the 
reasons for the growing indebtedness of the population, including low financial literacy, the influence of interest 
rates, inflation, and the availability of credit products. Special attention is paid to the structural features of the 
market and measures taken by the state to stabilize the situation. Both internal and external factors affec ting 
the country's debt sustainability are considered. 
Keywords: debt market, indebtedness, financial stability, inflation, credit risks. 



ЭКОНОМИКА 179 

 

IX International scientific conference | www.naukaip.ru 

приводит к неосмотрительным заимствованиям. Исследования показывают, что отсутствие понимания 
механизмов кредитования, а также непонимание реальных затрат, связанных с займами, накладывают 
серьезный отпечаток на финансовое поведение россиян. 

Кроме того, на фоне растущей инфляции и увеличения цен на товары, многие россияне оказа-
лись в трудном финансовом положении. Инфляция существенно затруднила возможность покрытия 
базовых потребностей, что заставляет граждан обращаться за займами для поддержания привычного 
уровня жизни. Падение доходов населения также усугубляет ситуацию, заставляя людей увеличивать 
объем кредитов в попытках сбалансировать свои бюджеты. 

Повышение процентных ставок также сыграло свою роль. С учетом недавних коррекций базовой 
ставки, стоимость заемных средств возросла, что увеличивает долговую нагрузку на население. Эта 
тенденция может привести к тому, что даже аккуратные заемщики окажутся под угрозой неплатежеспо-
собности из-за повышения финансовой нагрузки. 

 

 
Рис. 1. Инфляция в России за год и по месяцам 2021-2025 гг. [2] 

 
Таким образом, комплекс факторов, включая доступность кредитов, низкую финансовую грамот-

ность, растущие цены и инфляцию, а также повышенные процентные ставки, значительно увеличивает 
уровень задолженности населения и создает обоснованные основания для беспокойства о финансовой 
устойчивости граждан в будущем. 

Тенденции, наблюдаемые на долговом рынке, демонстрируют различия по отраслям. Эмпириче-
ские данные показывают, что задолженность компаний может быть значительно выше в некоторых 
секторах экономики, что не всегда объясняется стандартными финансовыми показателями. Это созда-
ет неоднородность в долговой нагрузке среди различных отраслей. Опасность накапливается на фоне 
глобальных финансовых рисков, что зачастую приводит к совместной оценке долговых показателей 
странами БРИКС, где министры финансов выражают озабоченность по поводу растущей финансовой 
нестабильности. [4] 

Рынок облигаций также реагирует на повышенные уровни долговых обязательств. Участие в 
долговых инструментах на международных рынках меняется, отражая внутренние потребности в ре-
финансировании и уменьшении зависимости от краткосрочных займов. Эффекты государственного 
долга и ограничения, введенные для иностранных инвесторов, изменяют динамику долгосрочных обя-
зательств, что, в свою очередь, отражается на международных рейтингах. 

Также Мировой тренд на устойчивое развитие затрагивает и Россию. Выпуск "зеленых" облига-
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ций для финансирования экологических проектов может стать новым направлением роста долгового 
рынка. Это не только привлечет ответственных инвесторов, но и позволит решать задачи националь-
ных проектов, связанных с экологией и инфраструктурой. 

На системном уровне важно отметить, что высокая закредитованность населения может приве-
сти к экономическим дисбалансам. Анализ долговой нагрузки показывает, что, несмотря на работу от-
дельных компаний и секторных групп, экономика в целом может оказаться под давлением финансовой 
зависимости от внешнего финансирования. Уязвимость на уровне домохозяйств приводит к повыше-
нию нежелательных экономических эффектов, включая риск снижения потребительского спроса и 
уменьшения общего экономического роста. 

Наблюдаемая тенденция в последние годы заключается в том, что финансовые институты все 
больше борются с управлением кредитными рисками. На фоне защитных мер, таких как введение норм 
по закредитованности, регуляторы стараются предотвратить массу дефолтов и сохранить финансовую 
стабильность. Однако действия, затрудняющие доступ к необходимым кредитам, могут создать допол-
нительные барьеры для роста экономики. По этому поводу стоит отметить, что проблема долговой 
нагрузки требует деликатного баланса между жесткими мерами регуляторов и необходимостью стиму-
лирования экономики путем доступного кредитования. 

Совершенно очевидно, что внедрение строгих мер со стороны Центрального банка по ограниче-
нию кредитования не привело к значительному снижению уровня закредитованности. Множество лю-
дей, не способных погасить старые кредиты, вынуждены оформлять новые, что создает своеобразный 
долговой круг, обходящий регуляции и ставящий под угрозу не только финансовую стабильность от-
дельных граждан, но и экономику в целом. По различным прогнозам, около 20% заемщиков могут стать 
неплатежеспособными, особенно среди наиболее уязвимых слоев населения, включая семьи с низки-
ми доходами и пенсионеров. 

Кроме того, обостряющаяся ситуация на долговом рынке сопровождается заметным увеличени-
ем просроченных платежей, что также вносит свою лепту в рост кредитного пузыря. Нынешняя ключе-
вая процентная ставка поддерживает уровень долговой нагрузки на высоком уровне, что, в свою оче-
редь, лишь усугубляет проблемы заемщиков и создает предпосылки для возможного массового банк-
ротства. Потенциальное "лопание" данного пузыря может привести к негативным социальным послед-
ствиям, включая рост безработицы и увеличению социальных конфликтов. 

Способ устранения текущих несоответствий на рынке долгов заключается в необходимости 
предостеречь граждан от чрезмерного кредитования и предоставить доступ к образовательным про-
граммам, направленным на повышение финансовой грамотности. Эффективная аргументация полити-
ку банка должна акцентировать внимание на необходимости сбалансированного подхода к кредитова-
нию, что позволит избежать накапливания проблем в будущем и минимизировать вероятность "лопа-
ния" кредитного пузыря. 

Краткосрочные и долгосрочные перспективы российского долгового рынка будут во многом зави-
сеть от конкурентоспособности его инструментов на фоне иностранного капитала. Устойчивый спрос на 
ОФЗ и корпоративные облигации возможно будет поддерживать, если регуляторы обеспечат ясность и 
прозрачность в политике и сохранят умеренность в ставках в условиях нестабильности. 

Влияние всех упомянутых факторов на долговой рынок России будет продолжать формировать 
общую картину и определять его будущее. Активные действия Минфина в плане размещения долга в 
сочетании с оценкой реакции инвесторов и регулированием смогут либо создать новые возможности 
для роста, либо усугубить существующие проблемы, что необходимо учитывать при прогнозировании 
развития долгового рынка на ближайшие годы. 

Таким образом, долговой рынок России находится на перекрестке, где необходимо принимать 
взвешенные решения, способные предотвратить дальнейшее ухудшение ситуации. Важно, чтобы все 
участники рынка, включая государственные органы, финансовые учреждения и самих заемщиков, осо-
знали свою ответственность и активно участвовали в процессе формирования устойчивой финансовой 
среды. Только совместными усилиями можно преодолеть текущие вызовы и создать долговой рынок, 
способный эффективно функционировать в условиях неопределенности и быстро меняющейся эконо-
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мической ситуации. 
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Коренные малочисленные народы Севера (КМНС) представляют уникальную часть культурного 

наследия России, но в условиях активного промышленного освоения северных территорий их экономи-
ческая безопасность находится под угрозой. Федеральный закон «О гарантиях прав коренных мало-
численных народов Российской Федерации» создает правовую основу для поддержки КМНС. 6 статья 

Аннотация: Цель исследования – разработка методологических подходов к аудиту социальных про-
грамм для коренных малочисленных народов Севера. Метод – системный анализ, сравнение, класси-
фикация социальных программ. Результат – предложена модель взаимосвязи аудита и экономической 
безопасности КМНС, разработана система показателей эффективности социальных программ. Выводы 
– аудит социальных программ является инструментом повышения экономической безопасности корен-
ных народов при условии их вовлечения в процесс оценки.  
Ключевые слова: коренные малочисленные народы Севера; социальные программы; аудит эффек-
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programs. Result – a model of the relationship between audit and economic security of indigenous peoples is 
proposed, and a system of indicators for the effectiveness of social programs is developed. Conclusion – the 
audit of social programs is a tool for improving the economic security of indigenous peoples, provided they are 
involved in the evaluation process.  
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Федерального закона предусматривает государственную поддержку через федеральные и региональ-
ные программы, цель которых обеспечить социально-экономическое развитие КМНС [1]. В сложивших-
ся условиях аудит социальных программ становится не просто формальной процедурой, а инструмен-
том обеспечения экономической безопасности малочисленных народов Севера, что обуславливает 
актуальность исследования методологических подходов к его проведению. 

Социальные программы для КМНС представляют собой комплекс мер, направленных на под-
держку традиционного образа жизни, сохранение культуры и обеспечение устойчивого социально-
экономического развития данных народов. Их специфика определяется особыми условиями существо-
вания КМНС – географической изолированностью, суровым климатом, уязвимостью традиционных си-
стем жизнеобеспечения [2]. 

Ю. Д. Петров отмечает, что методология политики устойчивого развития КМНС должна учиты-
вать как экономические, так и социокультурные аспекты [3, с. 22]. Это определяет необходимость ком-
плексного подхода к аудиту эффективности социальных программ, охватывающего различные измере-
ния экономической безопасности малочисленных народов. 

Для систематизации представлений о социальных программах для КМНС предлагается их клас-
сификация (таблица 1). 

 
Таблица 1 

Классификация социальных программ для коренных малочисленных народов Севера 
Тип программы Направленность Основные характеристики 

Программы экономического раз-
вития 

Поддержка традиционных форм  
хозяйствования 

Субсидирование, льготное кредитование,  
развитие инфраструктуры 

Программы социальной  
защиты 

Обеспечение доступа к медицинским, 
образовательным услугам 

Выездные формы обслуживания, целевые 
квоты, адресная помощь 

Программы сохранения  
культурного наследия 

Поддержка языка, традиций,  
культурных практик 

Издательская деятельность, образователь-
ные проекты, фестивали 

Экологические программы 
Сохранение и восстановление  
природных ресурсов 

Экологический мониторинг, реабилитация  
территорий, экологическое просвещение 

Программы адаптации 
 к изменениям 

Повышение устойчивости сообществ к 
внешним вызовам 

Профессиональная переподготовка, развитие  
новых форм хозяйствования, цифровизация 

Источник: составлено автором по [3] 
 
Представленная классификация показывает многоаспектность программ поддержки КМНС, что 

определяет необходимость дифференцированного подхода к их аудиту. Каждый тип программ требует 
специфических критериев оценки эффективности, отражающих их направленность и целевые установ-
ки, а также учитывающих особенности конкретных групп коренного населения.  

Анализ практики аудита социальных программ для КМНС выявляет ряд проблем: разрозненность 
программ на различных уровнях управления, недостаточный учет особенностей жизнедеятельности 
коренных народов, преобладание количественных показателей над качественными при оценке эффек-
тивности. 

Р. Р. Ноговицын, Т. С. Софронова и Е. В. Потравная в своем исследовании подчеркивают, что 
для объективной оценки качества жизни КМНС необходимо использовать комплексные индикаторы, 
отражающие как материальные, так и нематериальные аспекты благополучия [2, с. 150]. Это требова-
ние особенно актуально при проведении аудита социальных программ, направленных на обеспечение 
экономической безопасности коренных народов. 

Анализ практики аудита социальных программ для КМНС выявляет ряд проблем: разрозненность 
программ на различных уровнях управления, недостаточный учет особенностей жизнедеятельности 
коренных народов, преобладание количественных показателей над качественными при оценке эффек-
тивности. 

Р. Р. Ноговицын, Т. С. Софронова и Е. В. Потравная в своем исследовании подчеркивают, что 
для объективной оценки качества жизни КМНС необходимо использовать комплексные индикаторы, 
отражающие как материальные, так и нематериальные аспекты благополучия [2, с. 150]. Это требова-



184 ЭКОНОМИКА 

 

IX международная научно-практическая конференция  | МЦНС «НАУКА И ПРОСВЕЩЕНИЕ» 

ние особенно актуально при проведении аудита социальных программ, направленных на обеспечение 
экономической безопасности коренных народов. 

Интересен опыт Республики Саха (Якутия), где формируется институциональная модель полити-
ки устойчивого развития коренных народов с их активным участием в программах поддержки. Ю. Г. 
Степанова отмечает, что такой подход способствует повышению эффективности социальных программ 
и укреплению экономической безопасности КМНС [5, с. 108]. 

Для понимания взаимосвязи аудита социальных программ и экономической безопасности КМНС 
предлагается рассмотреть теоретическую модель (рисунок 1).  

 

 
Рис. 1. Модель взаимосвязи аудита социальных программ и экономической безопасности КМНС 
Источник: составлено автором по [3] 

 
Представленная модель демонстрирует, что аудит влияет на экономическую безопасность КМНС 

через выявление несоответствия между программами и реальными потребностями, оценку эффектив-
ности использования ресурсов и определение направлений совершенствования программ. Ключевым 
элементом модели является механизм обратной связи, обеспечивающий корректировку программ на 
основе результатов аудита. 

Совершенствование аудита социальных программ для КМНС должно основываться на принципе 
партисипативности – активного вовлечения представителей коренных народов в процесс оценки. А. Н. 
Слепцов, Е. В. Потравная и О. В. Кривошапкина предлагают механизмы учета мнения коренного насе-
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ления при промышленном освоении Арктики, которые могут быть адаптированы для аудита социаль-
ных программ, в частности, методику этнологической экспертизы [4, с. 40]. 

Важным направлением совершенствования аудита является развитие его правовых основ. В. А. 
Фатеев указывает на необходимость совершенствования нормативно-правовой базы в сфере социаль-
ной защиты КМНС, что создаст более прочную основу для аудита социальных программ [6]. 

Для повышения объективности оценки эффективности социальных программ предлагается си-
стема показателей (таблица 2). 

 
Таблица 2 

Показатели эффективности социальных программ с позиции экономической безопасности 
малочисленных народов 

Группа  
показателей 

Показатели Методы оценки 

Экономическая 
устойчивость 

Доля занятых в традиционных отраслях; уровень 
самообеспеченности; доходы от традиционной  
деятельности 

Статистический анализ; социологические ис-
следования; экспертные оценки 

Социальное  
благополучие 

Демографические показатели; доступность  
образования и медицины; качество жилищных  
условий 

Сравнительный анализ; социальный  
мониторинг; глубинные интервью 

Культурная  
безопасность 

Уровень владения родным языком; сохранность 
традиционных знаний; передача культурных  
практик 

Этнографические исследования;  
культурологические экспертизы; анализ язы-
ковой среды 

Экологическая  
безопасность 

Состояние территорий традиционного  
природопользования; доступность природных  
ресурсов; качество среды обитания 

Экологический мониторинг; ГИС-анализ; тра-
диционные знания об окружающей среде 

Институциональное 
развитие 

Представленность в органах власти; наличие  
общественных организаций; участие в принятии  
решений 

Институциональный анализ; оценка  
управленческой эффективности;  
экспертные интервью 

Источник: составлено автором по [2] 
 
Предложенная в таблице 2 система показателей обеспечивает комплексный подход к оценке 

эффективности социальных программ с точки зрения их влияния на различные аспекты экономической 
безопасности КМНС. Особая ценность данного подхода заключается в сочетании количественных и 
качественных методов оценки, а также в учете как объективных, так и субъективных аспектов благопо-
лучия коренных народов. 

Аудит социальных программ является стратегическим инструментом обеспечения экономической 
безопасности КМНС. Его эффективность зависит от применения комплексного подхода, учитывающего 
специфические особенности коренных народов и различные аспекты их экономической безопасности. 
Ключевыми направлениями совершенствования аудита являются: вовлечение представителей КМНС в 
процесс оценки; развитие методологической базы, сочетающей количественные и качественные под-
ходы; укрепление институциональных и правовых основ аудита. Это создаст условия для повышения 
эффективности социальных программ и укрепления экономической безопасности малочисленных 
народов Севера в условиях современных вызовов. 
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Введение. В условиях глобализации экономики, цифровизации бизнес-процессов и усиления 

геополитической нестабильности вопросы финансовой безопасности компаний приобретают особую 
актуальность. Финансовая устойчивость организации напрямую зависит от ее способности своевре-
менно выявлять, оценивать и нейтрализовывать потенциальные угрозы, которые могут привести к зна-
чительным убыткам, потере репутации или даже банкротству. [1, с. 245] 

Современные вызовы, такие как кибератаки, финансовые мошенничества, колебания валютных 
курсов, санкционное давление и изменения в регулировании, требуют от компаний внедрения ком-
плексных систем риск-менеджмента. Традиционные методы оценки угроз зачастую оказываются недо-
статочно эффективными в динамично меняющейся среде, что обуславливает необходимость примене-
ния новых аналитических инструментов. 

Цель исследования. Целью исследования является комплексное исследование современных 
подходов к оценке угроз финансовой безопасности компании и разработка практических рекомендаций 

Аннотация: В статье рассматриваются современные подходы к оценке угроз финансовой безопасно-
сти компании в условиях нестабильной экономической среды и цифровой трансформации. Авторы 
анализируют ключевые риски, включая киберугрозы, мошенничество, макроэкономическую нестабиль-
ность, а также внутренние факторы, такие как неэффективный финансовый менеджмент и корпоратив-
ные конфликты. Особое внимание уделяется методам идентификации, анализа и управления угрозами 
с применением количественных и качественных инструментов оценки, включая стресс-тестирование, 
сценарный анализ и использование технологий искусственного интеллекта. Предложены рекоменда-
ции по совершенствованию систем финансового контроля и риск-менеджмента для обеспечения устой-
чивости бизнеса. 
Ключевые слова: финансовая безопасность, угрозы, риск-менеджмент, кибербезопасность, экономи-
ческая устойчивость, искусственный интеллект. 
 

MODERN APPROACHES TO ASSESSING THREATS TO A COMPANY'S FINANCIAL SECURITY 
 

Dudina Elizaveta Denisovna 

 

Abstract: The article discusses modern approaches to assessing threats to a company's financial security in 
an unstable economic environment and digital transformation. The authors analyze key risks, including cyber 
threats, fraud, macroeconomic instability, as well as internal factors such as ineffective financial management 
and corporate conflicts. Special attention is paid to threat identification, analysis, and management methods 
using quantitative and qualitative assessment tools, including stress testing, scenario analysis, and the use of 
artificial intelligence technologies. Recommendations for improving financial control and risk management sys-
tems to ensure business sustainability are proposed. 
Keywords: financial security, threats, risk management, cybersecurity, economic sustainability, artificial intell i-
gence. 
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по их минимизации. В рамках поставленной цели авторы ставят следующие задачи: 

  Систематизация ключевых угроз: Выявление и классификация основных внутренних и 
внешних факторов, способных негативно повлиять на финансовую устойчивость компании, таких как 
киберриски, мошенничество, макроэкономическая нестабильность. 

  Анализ современных методов оценки рисков: Изучение количественных и качественных ин-
струментов (стресс-тестирование, сценарный анализ), их преимуществ и ограничений в контексте фи-
нансовой безопасности. 

  Разработка рекомендаций: Предложение мер по совершенствованию систем финансового 
контроля и мониторинга, направленных на повышение устойчивости бизнеса в условиях неопределен-
ности. 

Таким образом, целью исследования стоит исследовать современные подходы к оценке угроз 
финансовой безопасности компании, проанализировать их преимущества и ограничения, а также пред-
ложить практические рекомендации по повышению устойчивости бизнеса. [2, с. 210] 

Материалы и методы исследования. В исследовании применен комплекс методов анализа 
финансовых угроз, включая системный подход, количественное моделирование (стресс-тесты, сценар-
ный анализ) и качественные оценки (SWOT, экспертные опросы), использованы научные публикации. 

Методология апробирована на практических примерах из финансового сектора. 
Результаты исследования и их обсуждение. 
Финансовая безопасность организации представляет собой состояние защищенности ее эконо-

мических интересов от внутренних и внешних угроз, способных нарушить устойчивость бизнеса.  
Современные компании сталкиваются с комплексом взаимосвязанных угроз, которые можно 

классифицировать на внешние и внутренние. Среди внешних угроз особую опасность представляют 
киберриски, включающие фишинг, атаки на платежные системы. Макроэкономические факторы, такие 
как валютные колебания и инфляционное давление, требуют постоянного мониторинга, особенно для 
компаний с международными операциями. Санкционные риски и изменения регуляторных требований 
добавляют неопределенности, вынуждая предприятия адаптировать свои финансовые стратегии. [3, с. 
45-62] 

Внутренние угрозы не менее значимы – операционные риски, связанные с ошибками финансово-
го учета и управления ликвидностью, могут привести к существенным потерям даже при отсутствии 
внешних угроз. Кадровые риски, включая мошенничество сотрудников и утечку данных, требуют усиле-
ния внутреннего контроля и внедрения систем мониторинга. Стратегические просчеты, такие как не-
верные инвестиционные решения или ошибки при слияниях и поглощениях, способны подорвать фи-
нансовую устойчивость компании в долгосрочной перспективе. 

Особенностью современного периода является усиление взаимосвязи различных угроз – кибе-
ратака может спровоцировать операционные потери, а макроэкономический кризис усугубить внутрен-
ние проблемы управления. При этом скорость реализации угроз и масштабы потенциального ущерба 
постоянно растут, что требует от компаний пересмотра традиционных подходов к риск-менеджменту. 
Появление гибридных угроз, сочетающих технологические и социальные факторы, еще больше ослож-
няет задачу обеспечения финансовой безопасности. В этих условиях систематизация угроз становится 
критически важным этапом для построения эффективной системы защиты, учитывающей как традици-
онные риски, так и новые вызовы цифровой эпохи. 

Современная практика управления финансовыми рисками выработала комплексный подход к 
оценке угроз, сочетающий количественные и качественные методы анализа. Наиболее распространен-
ным количественным инструментом является стресс-тестирование, которое позволяет моделировать 
экстремальные, но вероятные сценарии развития событий. [4, с. 33-47] 

Данный подход дает возможность оценить "запас прочности" компании и количественно изме-
рить потенциальные потери. Банк России отмечает, что 78% крупных предприятий уже внедрили регу-
лярное стресс-тестирование в свою практику риск-менеджмента. Однако этот метод имеет существен-
ные ограничения - он требует значительных вычислительных ресурсов, сложен в прогнозировании 
редких событий и сильно зависит от качества входных данных. 
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Альтернативным количественным методом выступает сценарный анализ, который предполагает 
построение нескольких альтернативных сценариев развития ситуации. Компании все чаще используют 
современные технологии для создания более реалистичных сценариев. [5, с. 145] 

Среди качественных методов особое место занимает SWOT-анализ рисков, позволяющий оце-
нить сильные и слабые стороны компании в контексте потенциальных угроз. Этот инструмент особенно 
ценен для выявления скрытых уязвимостей системы управления, однако, обладает существенным не-
достатком - субъективностью оценок, которая может достигать 40% погрешности.  

Современные тенденции в риск-менеджменте демонстрируют явный переход к гибридным мето-
дикам, сочетающим преимущества различных подходов. Наиболее перспективными направлениями 
являются: интеграция количественных методов с технологиями искусственного интеллекта, разработка 
автоматизированных систем риск-мониторинга с элементами машинного обучения, а также создание 
комплексных платформ, объединяющих все этапы управления рисками. Однако успешное применение 
этих методов требует обязательного учета отраслевой специфики, регулярного обновления парамет-
ров оценки и подготовки квалифицированных специалистов в области риск-менеджмента. 

После рассмотрения современных угроз и методов их оценки можно предложить комплекс мер 
по повышению финансовой устойчивости компании в условиях растущей неопределенности. Для тех-
нологического обеспечения финансовой безопасности:  

•  Автоматизированные системы непрерывного мониторинга финансовых операций: Внедре-
ние программных комплексов, которые в режиме реального времени отслеживают все финансовые 
потоки компании. 

•  Отечественные платформы предиктивной аналитики на основе машинного обучения: Ис-
пользование российских разработок в области искусственного интеллекта, автоматическое выявление 
скрытых закономерностей и аномалий, формирование рекомендаций по предотвращению угроз. 

•  Системы распределенного реестра для верификации транзакций: Применение блокчейн-
технологий, создание неизменяемой базы всех финансовых операций, исключение возможности не-
санкционированного изменения данных, повышение прозрачности финансовых потоков. 

•  Комплексных программ хеджирования финансовых рисков: Использование производных 
финансовых инструментов, страхование валютных и процентных рисков, опционные стратегии защиты 
от рыночных колебаний, автоматизированные системы управления ликвидностью. 

В организационном плане рекомендуется: 
•  Создание специализированных подразделений финансовой безопасности: Формирование 

отдельного структурного подразделения, подчиняющегося непосредственно руководству компании, 
который будет в себя включать аналитиков рисков, специалистов по фрод-мониторингу. 

•  Регулярный аудит системы внутреннего контроля: Проведение комплексных проверок еже-
годно и внеплановых по необходимости. 

•  Разработка системы ключевых показателей риска: Установка пороговых значений для каж-
дого показателя, разработка механизмов эскалации при превышении критических значений. 

•  Введение должности директора по финансовым рискам. 
Предложенный комплекс мер представляет собой сбалансированную систему управления фи-

нансовыми рисками, учитывающую как современные технологические возможности, так и специфику 
российских экономических реалий. Особое внимание уделено превентивным мерам и созданию систе-
мы раннего предупреждения угроз, что позволяет минимизировать потенциальный ущерб для бизнеса. 
Дальнейшее развитие системы предполагает ее постоянную актуализацию с учетом изменяющихся 
экономических условий и появления новых видов рисков. 

Выводы или заключение.  
Финансовая безопасность организации является ключевым условием ее устойчивого развития в 

условиях современных вызовов. Компании сталкиваются с комплексом взаимосвязанных угроз – как 
внешних (кибератаки, макроэкономическая нестабильность, санкционное давление), так и внутренних 
(операционные ошибки, кадровые риски, стратегические просчеты). Особую опасность представляет 
усиление взаимосвязи между различными типами угроз, а также появление гибридных рисков, сочета-
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ющих технологические и социальные факторы. 
Современные методы оценки рисков, включая стресс-тестирование, сценарный анализ и каче-

ственные подходы (SWOT-анализ, экспертные оценки), требуют адаптации к новым условиям. Наибо-
лее эффективными становятся гибридные методики, сочетающие количественные и качественные ин-
струменты с технологиями искусственного интеллекта и машинного обучения. 

Для обеспечения надежной защиты финансовых активов и устойчивости бизнеса необходимо 
внедрение комплексных мер: 

•  Технологические решения: Автоматизированный мониторинг операций, предиктивная ана-
литика, блокчейн-верификация, системы хеджирования рисков. 

•  Организационные меры: Создание специализированных подразделений, введение KPI-
системы по рискам, регулярный аудит контроля, разработка регламентов реагирования. 

•  Кадровая политика: Подготовка квалифицированных специалистов по риск-менеджменту, 
повышение финансовой грамотности сотрудников. 

Только системный подход, учитывающий как традиционные риски, так и новые цифровые угрозы, 
позволит компаниям минимизировать финансовые потери, повысить устойчивость бизнеса и обеспе-
чить долгосрочную конкурентоспособность в условиях нестабильной экономической среды. Реализа-
ция предложенных мер требует поэтапного внедрения, инвестиций в технологии и постоянного совер-
шенствования методологии управления рисками. 
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На сегодняшний день аудит является неотъемлемой частью любого предприятия, от самых ма-

леньких до предприятий-гигантов. Всё дело в том, что прогресс не стоит на месте и вместе с тем, рас-
тет большая конкуренция на рынке. Сейчас даже у самого маленького предприятия есть помощники, 
которые помогают вести свой бизнес. Например, это сотрудники на аутсорсе. Не каждое предприятие 
может позволить себе даже одного сотрудника кадров, бухгалтера, специалиста в области IT или соб-
ственный call-центр. Также существуют и другие виды помощи, те же платформы для размещения ре-
кламы, нейросети или другие инструменты, которые отвечают запросам бизнеса.  

Один из инструментов является аудит. Аудит подразделяют на внешний и внутренний. Первый в 
свою очередь про деятельность по предоставлению независимых и объективных гарантий, направлен-
ных на подтверждение данных, соблюдению требований ведения учета, а также предоставлению мне-
ния о финансовой отчетности компании. Второй представляет собой некую систему внутреннего кон-
троля, постоянное отслеживание бизнес-процессов  предприятия [1]. Главной задачей внутреннего 

Аннотация: Статья посвящена влиянию аудита на предприятие с целью повышения экономических 
показателей и поиску новых путей расширения бизнеса. В статье выявлены факторы, влияющие на 
систему экономической безопасности предприятия в целом и на его способность к инвестированию.  
Ключевые слова: экономическая безопасность предприятия, аудит, внутренний аудит, контролирую-
щие органы, влияние, бизнес.  
 

THE ROLE OF AUDIT IN ENSURING THE ECONOMIC SECURITY OF THE ENTERPRISE 
 

Romanovsky Kirill Viktorovich  
 

Scientific adviser: Bank Sergey Valerievich  
 
Abstract: The article is devoted to the impact of an audit on an enterprise in order to improve economic per-
formance and find new ways to expand the business. The article identifies the factors influencing the economic 
security system of the enterprise as a whole and its ability to invest.  
Keywords: economic security of the enterprise, audit, internal audit, regulatory authorities, influence, busi-
ness. 
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аудита — это поиск наиболее оптимизированных решений для бизнеса, автоматизация бизнес-
процессов и управление рисками.  

Основная задача любого предприятия — это получение прибыли и для достижения этой цели, 
предприниматели используют все возможные способы. Внутренний аудит, как инструмент, благодаря 
которому можно всегда знать, что происходит в бизнесе. Он решает самый важный вопрос, это ста-
бильность, устойчивое развитие и поддержка экономической безопасности предприятия. Внешний 
аудит помогает бизнесу зарекомендовать себя перед инвесторами, особенно в текущий условиях.  

Если внутренний аудит — это выбор каждого предпринимателя, то для внешнего аудита это не 
всегда только право. Для определенных компаний он является обязательным. К критериям обязатель-
ного аудита можно отнести:  

 Выручка. Коммерческие организации, у которых годовой доход по налогооблагаемой базе на 
конец года равен определенной сумме.   

 Стоимость активов. На конец года их стоимость составила определенную сумму рублей. Сюда 
входит суммарная стоимость основных средств, запасов, задолженностей по дебиторской задолженно-
сти и прочее.   

 Статус юрлица. Сюда относятся все АО, публичные ПАО, госкорпорации, страховые и клирин-
говые компании.   

 Работа с ценными бумагами. Организации, чьи ценные бумаги участвуют в торгах.   
 Поступления в фонд. Организации в форме фонда, через который за предыдущий год поступи-

ло имущество или деньги на суммы 3 и более млн рублей [2].  
Аудиторские фирмы выступают независимыми контролирующими органами. Своим заключением 

они оказывают огромное влияние на приток инвестиций для предприятия. Они помогают инвесторам 
правильно оценивать свои вложения и уменьшают риск негативного исхода. Для самого бизнеса это 
повышение репутации в глазах общества, признание и легитимность.  

С появлением нейросетей, зависимость от сотрудников сильно снизилась, нейросети начали по-
глощать кадры, они имеют множество преимуществ по сравнению с людьми. Они не болеют, работают 
и днем, и ночью и никогда ничего не забывают. В аудиторских фирмах уже сейчас начинают использо-
вать нейросети по обработке данных. Это позволяет уменьшить влияние человеческого фактора и бо-
лее точно определить нарушение, а также это может повлиять на выдаче аудиторского заключения, 
ведь, программа хранит в себе данные о предыдущих проведенных мероприятиях.   

Люди начинают чаще прислушиваться к мнению машин, ведь оно математически более точно, 
чем наше, отсюда и такой большой прогресс оказывается и на внутренний аудит. Создание подсистем, 
работающих на нейросетях, поддерживают платформы BigData. Они не только сокращают количество 
нарушений, но также и экономят огромные перерасходы, помогают выявить проблемы и даже в неко-
торых случаях упростить их решение.   

Практические аспекты применения аудита для обеспечения экономической безопасности бизнеса:  
1. Выявление и минимизация финансовых рисков   
 Аудит позволяет проверить достоверность финансовой отчетности, выявить ошибки, иска-

жения или признаки мошенничества.   
 Аудиторы анализируют внутренние и внешние риски, такие как кредитные, рыночные, опе-

рационные и правовые, что помогает организации разработать стратегии их минимизации.   
 Проверка движения денежных средств помогает предотвратить нецелевое использование 

ресурсов и выявить признаки "отмывания" денег.   
2. Обеспечение прозрачности и достоверности данных   
 Аудит подтверждает, что финансовая отчетность соответствует международным стандартам 

(МСФО) или национальным стандартам бухгалтерского учета.   
 Аудиторы оценивают эффективность системы внутреннего контроля, что помогает предот-

вратить злоупотребления и ошибки.   
 Наличие аудиторского заключения повышает доверие к организации со стороны инвесторов, 

кредиторов и других заинтересованных сторон.   
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3. Соблюдение законодательства и нормативных требований   
 Аудит помогает убедиться, что организация соблюдает налоговое, трудовое, антимонополь-

ное и другое законодательство.  
 Своевременное выявление нарушений позволяет избежать штрафов, пеней и других санк-

ций со стороны контролирующих органов.   
 Для компаний, работающих на международных рынках, аудит обеспечивает соответствие 

требованиям зарубежных регуляторов.   
4. Борьба с мошенничеством и коррупцией   
 Аудиторы используют специальные процедуры для обнаружения подозрительных операций, 

таких как фиктивные сделки, завышение расходов или хищение активов.   
 Аудит помогает выявить уязвимые места в системе управления, которые могут быть исполь-

зованы для коррупционных схем.   
 По результатам аудита могут быть предложены меры по внедрению систем предотвраще-

ния мошенничества.   
5. Оптимизация бизнес-процессов   
 Аудит позволяет выявить неэффективные бизнес-процессы и предложить меры по их опти-

мизации.  
 Анализ затрат помогает найти возможности для сокращения расходов без ущерба для каче-

ства продукции или услуг.  
 Аудит способствует более рациональному использованию материальных, финансовых и че-

ловеческих ресурсов.  
6. Поддержка стратегического планирования   
 Аудит помогает оценить финансовое состояние организации, что важно для разработки долго-

срочных стратегий.   
 На основе данных аудита можно прогнозировать потенциальные угрозы и разрабатывать меры 

по их предотвращению.   
 Руководство компании получает достоверную информацию для принятия обоснованных управ-

ленческих решений.   
7. Обеспечение информационной безопасности   
 Аудит информационных систем помогает выявить уязвимости в защите данных и предот-

вратить утечки конфиденциальной информации.   
 Аудиторы оценивают риски кибератак и предлагают меры по усилению защиты.   
 Аудит помогает убедиться, что организация соответствует стандартам информационной 

безопасности.   
8. Международный аспект   
 Аудит помогает контролировать операции с иностранными партнерами, минимизируя риски, 

связанные с валютными колебаниями, изменением законодательства и политической нестабильно-
стью.   

 Для компаний, работающих на глобальных рынках, аудит обеспечивает соответствие требо-
ваниям международных регуляторов.   

Аудит также применяют и в государственном секторе. Независимый государственный аудит про-
водится по заказу от государственных учреждений и точно также там работают аудиторы, которые под-
тверждают правильность отражения операций и действительность итоговой отчетности перед заказчи-
ком. Цель работы государственного аудита — это обеспечить законность, эффективность и результа-
тивность использования государственных средств.   

Аудит является важным инструментом обеспечения экономической безопасности на всех уров-
нях — от отдельной организации до государства в целом. Он помогает выявлять и минимизировать 
риски, обеспечивать прозрачность и достоверность данных, бороться с мошенничеством и коррупцией, 
а также оптимизировать бизнес-процессы. Регулярное проведение аудита способствует устойчивому 
развитию и повышению конкурентоспособности в условиях современной экономики.  
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ПРАВОВОЕ РЕГУЛИРОВАНИЕ ЦИФРОВОЙ 
ТРАНСФОРМАЦИИ БЮДЖЕТНОГО ПРОЦЕССА 
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Российская академия народного хозяйства и государственной  
службы при Президенте Российской Федерации (РАНХиГС) 

 

 
Цифровая трансформация — это процесс интеграции цифровых технологий во все аспекты биз-

неса или государственного управления. Но при этом цифровая трансформация в бизнесе и государ-
ственном управлении существенно различаются тем, что в бизнесе достаточно наличия желания и 
средств, а для внедрения механизмов цифровой трансформации в государственном управлении еще 
нужны полномочия и правовые основания.  

Основными действующими правовыми документами, регулирующими цифровую трансформацию 
бюджетного процесса Московской области, являются: 

- Закон Московской области от 10.07.2009 № 80/2009-ОЗ (ред. от 23.12.2024) «О государственных 
информационных системах Московской области и обеспечении доступа к содержащейся в них инфор-
мации» (Далее - Закон о ГИС МО); 

- Постановление Правительства МО от 23.12.2015 № 1314/47 (ред. от 03.06.2024) «О государ-
ственной информационной системе «Региональный электронный бюджет Московской области» (Далее 
– Постановление о ГИС РЭБ МО); 

- Постановление Правительства МО от 04.10.2022 № 1059/35 (ред. от 16.04.2025) «О досрочном 
прекращении реализации государственной программы Московской области «Цифровое Подмосковье» 
на 2018-2024 годы и утверждении государственной программы Московской области «Цифровое Под-

Аннотация: Пожалуй, нет такой области или сферы деятельности, на которую не повлияла бы цифро-
вая трансформация. С развитием техники и технологий кардинально меняется жизнь, общество, и гос-
ударственное управление просто обязано соответствовать новым потребностям и вызовам.  В этой 
статье мы проведем анализ основных нормативных правовых актов, регулирующих цифровую транс-
формацию бюджетного процесса в Московской области.   
Ключевые слова: цифровая трансформация, бюджетный процесс, Московская область. 
 

LEGAL REGULATION OF THE DIGITAL TRANSFORMATION OF THE BUDGET PROCESS IN THE 
MOSCOW REGION 

 
Kravchenko Sergey Vladimirovich 

 
Abstract: Perhaps there is no field or field of activity that would not be affected by digital transformation. With 
the development of technology and technology, life, society, and public administration are changing dramati-
cally, and it is imperative that government meet new needs and challenges.  In this article, we will analyze the 
main regulatory legal acts regulating the digital transformation of the budget process in the Moscow region.   
Keywords: digital transformation, budget process, Moscow region. 
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московье» на 2023-2030 годы» (Далее – Постановление о ГП «Цифровое Подмосковье»). 
Законом о ГИС МО регулируется: 
- создание, эксплуатация и модернизация органами государственной власти Московской области, 

государственными органами Московской области ГИС МО; 
- обеспечение доступа к содержащейся в ГИС МО информации. 
Государственные информационные системы Московской области создаются в целях реализации 

полномочий органов государственной власти Московской области и обеспечения обмена информацией 
между этими органами, а также в иных установленных федеральными законами целях [1, Статья 4]. 

 

 
Рис. 1. ГИС РЭБ Московской области 

 
Законом о ГИС МО определены: 
- государственная политика Московской области в сфере создания, развития и использования 

ГИС МО; 
- порядок регистрации и учета информационных систем на территории Московской области; 
- правила доступа к информации, а также порядок финансирования создания, развития и эксплу-

атации ГИС МО. 



198 ЭКОНОМИКА 

 

IX международная научно-практическая конференция  | МЦНС «НАУКА И ПРОСВЕЩЕНИЕ» 

Одной из ключевых ГИС МО является «Региональный электронный бюджет Московской обла-
сти».  

Целью создания ГИС РЭБ Московской области является обеспечение прозрачности и открытости 
деятельности органов государственной власти Московской области и органов местного самоуправле-
ния муниципальных образований Московской области в сферах экономики, стратегического планиро-
вания, финансовой, бюджетной, кредитной и налоговой сферах, а также повышение качества финансо-
вого менеджмента организаций сектора государственного управления Московской области за счет 
формирования единого информационного пространства и применения информационных и телекомму-
никационных технологий [2, п.1]. 

Постановлением о ГИС РЭБ МО утверждено Положение об этой системе, определены задачи, 
функции и структура системы. По разделу «Сведения, включаемые в ГИС РЭБ Московской области» 
можно сделать вывод, что все циклы бюджетного процесса автоматизированы (рис. 1), но это не зна-
чит, что работа завершена, всегда есть место для цифровой трансформации: оптимизации процессов, 
применения новых технологий и механизмов, внедрения такого мощного инструмента как искусствен-
ный интеллект. 

Этапы цифровой трансформации бюджетного процесса Московской области можно отследить по 
внесению изменений в Постановление о ГИС РЭБ МО. Так, например, 16.06.2021 в новой редакция По-
ложения о ГИС РЭБ МО впервые упоминаются единые бюджетные заявки. Внедрение механизма еди-
ной бюджетной заявки – это яркий пример цифровой трансформации бюджетного процесса Московской 
области, который кардинально поменял подход к формированию и согласованию бюджетных данных 
при формировании проекта Закона о бюджете Московской области. Внедрение «Единой бюджетной 
заявки» значительно снизило трудозатраты по формированию и согласованию документов за счет 
устранения многократного ввода объемов финансирования при формировании государственных про-
грамм [3, п.5]. 

Развитие и эксплуатация ГИС РЭБ МО ведутся в соответствии с мероприятием «Создание, раз-
витие и эксплуатация (сопровождение и техническая поддержка) информационных систем в сферах 
экономики, стратегического планирования, финансовой, бюджетной, кредитной и налоговой сферах, в 
том числе включающее обучение и техническую поддержку пользователей» государственной програм-
мы Московской области «Цифровое Подмосковье» [4, п.6.1]. 

Постановление о ГП «Цифровое Подмосковье» является ключевым нормативно-правовым ак-
том, который определяет новый стратегический вектор развития цифровизации в регионе. Его основ-
ная суть заключается в досрочном завершении действия предыдущей государственной программы в 
сфере информационных технологий и утверждении новой, более долгосрочной и актуализированной 
программы, которая продолжает курс на цифровую трансформацию Московской области. 

Государственная программа Московской области «Цифровое Подмосковье» является приложе-
нием к данному постановлению и содержит детальное описание: 

* Цели и задачи: что именно планируется достичь в сфере цифровизации региона. 
* Целевые индикаторы и показатели: конкретные измеримые результаты, по которым будет оце-

ниваться ход реализации программы. 
* Перечень основных мероприятий: какие конкретные действия, проекты и инициативы будут ре-

ализованы (например, развитие цифровой инфраструктуры, внедрение цифровых сервисов, повыше-
ние цифровой грамотности населения, обеспечение кибербезопасности).  

* Объемы и источники финансирования: сколько средств и из каких бюджетов (областной, феде-
ральный, внебюджетные источники) будет выделено на реализацию программы. 

* Ответственные исполнители и участники: какие органы власти и организации отвечают за реа-
лизацию тех или иных мероприятий. 

* Сроки реализации: детальный план по годам. 
Конкретные цели детализированы в приложении к постановлению и направлены на: 
• Повышение качества жизни населения через доступные и удобные цифровые сервисы (госус-

луги, образование, здравоохранение, транспорт). 
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• Повышение эффективности государственного управления за счет внедрения сквозной цифро-
визации, использования аналитических систем и искусственного интеллекта. 

• Развитие цифровой инфраструктуры (сетей связи, центров обработки данных) и обеспечение 
ее надежности и безопасности. 

• Поддержка развития ИТ- отрасли в регионе, создание благоприятных условий для цифровых 
инноваций и привлечения инвестиций. 

• Обеспечение информационной безопасности критически важных объектов и персональных 
данных граждан. 

• Повышение цифровой грамотности населения и сотрудников государственных органов. 
Государственная программа Московской области «Цифровое Подмосковье» в новой редакции 

(на 2023-2030 годы)  знаменует собой переход Московской области на новый этап цифровой транс-
формации, направленный на создание современной, безопасной и удобной цифровой среды для граж-
дан, бизнеса и органов власти в соответствии с федеральными приоритетами и учетом текущих техно-
логических тенденций. 
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Введение 

В современных условиях операционная эффективность стала одним из ключевых показателей 
конкурентоспособности организаций. Условия жесткой конкуренции, быстрого изменения рынка и кри-
зисные ситуации требуют эффективного использования ресурсов и оптимизации бизнес-процессов. 
Это не только сокращение затрат, но и улучшение качества продукции, увеличение скорости процессов 

Аннотация: В статье рассматривается понятие и современные интерпретации операционной эффек-
тивности организаций, а также методы её оценки и факторы, влияющие на неё в современных услови-
ях. Операционная эффективность оценивается комплексно с учётом финансовых и нефинансовых по-
казателей, интегрированных в системы управления (такие как сбалансированная система показате-
лей). Особое внимание уделяется влиянию цифровизации, принципов устойчивого развития и иннова-
ций на эффективность операционной деятельности. Приводятся примеры международных и россий-
ских тенденций повышения эффективности (без углублённого анализа конкретных компаний). Сделан 
вывод о необходимости комплексного подхода к оценке операционной эффективности и даны практи-
ческие рекомендации по повышению эффективности процессов. 
Ключевые слова: Мы стремимся к улучшению производства через цифровизацию, инновации и бе-
режливое производство, с фокусом на операционной эффективности и устойчивом развитии. Мы ис-
пользуем сбалансированную систему показателей и KPI для контроля эффективности процессов и учи-
тываем принципы ESG. 
 
MODERN APPROACHES TO ASSESSING THE OPERATIONAL EFFECTIVENESS OF ORGANIZATIONS 

IN THE CONTEXT OF DIGITALIZATION AND SUSTAINABLE DEVELOPMENT 
 

Tukhvatullin Marat Ildarovich 
 
Abstract: The text discusses the concept of operational effectiveness in organizations, along with methods of 
assessment and factors influencing it. It emphasizes the importance of considering both financial and non-
financial indicators, as well as the impact of digitalization, sustainable development, and innovation. Interna-
tional and Russian efficiency trends are mentioned, with a conclusion on the importance of an integrated ap-
proach to assessment and practical recommendations for process improvement. 
Keywords: Повышение эффективности операций, цифровизация, устойчивое развитие, ключевые по-
казатели эффективности, инновации, сбалансированная система показателей, гибкое производство, 
повышение эффективности процессов, устойчивость корпоративного развития. 
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и удовлетворенность клиентов. Пандемия и санкционные ограничения усилили интерес к повышению 
операционной эффективности, что отразилось в росте числа специализированных подразделений по 
оптимизации процессов. 

Цель исследования изучить подходы и методы оценки эффективности операций в организаци-
ях, а также выявить влияние цифровизации, устойчивого развития и инноваций на операционные про-
цессы. 

Задачи: 
Исследование понятия и значения операционной эффективности в организациях. 
Определение основных методов оценки эффективности операционной работы. 
Пояснение различных методов оценки операционной эффективности, включая финансовые, не-

финансовые и интегральные подходы. 
Изучить, как цифровые технологии, устойчивое развитие и инновации влияют на эффективность 

бизнеса. 
Приведем примеры современных тенденций в области повышения энергоэффективности на 

международном и российском уровнях. 
Провести анализ операционной деятельности компаний и предложить рекомендации для улуч-

шения ее эффективности. 
Теоретические подходы к понятию операционной эффективности 
В литературе операционную эффективность часто определяют как способность компании ис-

пользовать ресурсы наиболее эффективно при выполнении своих бизнес-процессов. Это включает в 
себя достижение максимальных результатов при минимальных затратах, а также выполнение постав-
ленных целей. Основной упор делается на сокращении расходов и увеличении производительности, но 
в современном мире эффективность включает в себя также качество, гибкость и удовлетворение кли-
ента. Портер, Друкер и другие известные менеджеры подчеркивают, что операционная эффективность 
является основой стратегии лидерства по издержкам, но не должна противоречить стратегическим ин-
новациям и адаптации к рынку. 

Современные методы повышения операционной эффективности включают в себя использование 
сбалансированной системы показателей (Balanced Scorecard) Каплана и Нортона. Она объединяет 
различные показатели, такие как финансовые, клиентские, внутренние процессы, обучение и рост, в 
общую стратегическую карту. Инвестиции в обучение персонала и инновации в области обучения и 
развития могут улучшить операционную эффективность, что в свою очередь повысит удовлетворен-
ность клиентов и финансовые результаты. BSC интегрирует финансовые и нефинансовые метрики для 
комплексной оценки деятельности организации. [1, с. 22] 

Различные стратегии улучшения производства. метод управления по целям (MBO) направлен на 
улучшение процессов и уменьшение потерь. Lean-подход и метод "Шесть сигм" помогают устранить 
избыточные запасы, простои и дефекты, а также уменьшить отклонения и браковость. Оценка эффек-
тивности происходит через ключевые показатели (KPI), отражающие экономические и операционные 
параметры. 

Все подходы подчёркивают системный характер операционной эффективности: организация 
формируется ресурсами и процессами, влияющими на результат. Интеграция финансовых и нефинан-
совых показателей позволяет получить целостную оценку производственной системы. [2, с. 56] Анализ 
эффективности операций включает не только бухгалтерские показатели, но и оценку процессов, авто-
матизации, инноваций и удовлетворенности заинтересованных лиц. 

Современные методы и инструменты оценки операционной эффективности 
Для измерения операционной эффективности применяют как обычные финансовые инструмен-

ты, так и более сложные интегральные методы. 
Финансовые методы. Анализ финансовых показателей помогает оценить эффективность ис-

пользования активов и капитала компании, таких как ROI, ROE, ROS и др. Он позволяет выявить об-
щую экономическую результативность деятельности предприятия, но не учитывает все аспекты опера-
ционных процессов. 
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Нефинансовые методы. KPI - система показателей, отражающих процесс и качество операций. 
Они включают время выполнения процесса, уровень брака, OEE, удовлетворённость клиентов, вовле-
чённость персонала. Часто используются в методиках Balanced Scorecard или MBO. Например, в BSC 
измеряется скорость выполнения заказа и уровень лояльности клиентов. [2, с. 58] Нефинансовые пока-
затели позволяют оценить эффективность бизнеса без учета ценовых изменений и учитывать качество 
и инновации. 

Интегральные методы. Для оценки эффективности используются различные подходы, такие 
как сбалансированная система показателей (BSC), многокритериальные индексы и модели DEA. Новое 
направление - Устойчивая BSC, включающая экологические и социальные метрики. [3, с. 15] 

Эти методы позволяют руководству получить финансовую оценку эффективности и учитывать 
процессы и долгосрочное развитие. Например, инвестиции в обучение и инновации могут повысить 
производительность и эффективность. интеграция показателей влияет на финансовые результаты, 
позволяя понять, как улучшения в различных областях влияют на общую эффективность. 

Влияние цифровизации, устойчивого развития и инноваций на операционную эффектив-
ность 

Цифровизация. Применение современных ИТ-решений и автоматизация процессов повышают 
эффективность деятельности компаний. Цифровые технологии помогают оптимизировать процессы, 
улучшить управление и принимать решения на основе данных, что приводит к росту эффективности и 
качества работы компаний. [4] Это проявляется в сокращении времени производства, уменьшении 
ошибок и простоев, а также в гибком реагировании на изменения спроса в бизнесе. 

Устойчивое развитие (ESG). Современные компании все чаще учитывают экологические и со-
циальные аспекты в своей деятельности. Принципы устойчивого развития позволяют оптимизировать 
процессы и экономить ресурсы. Применение "зеленых" технологий помогает снизить энергопотребле-
ние и улучшить репутацию компании. Цифровизация также играет важную роль, упрощая сбор и анализ 
экологических данных и способствуя устойчивому развитию. Некоторые компании внедряют сбаланси-
рованную систему показателей с учетом экологических и социальных KPIs. [5, с. 47] 

Инновации. Использование инноваций, как технологических, так и управленческих, помогает 
улучшить операционную эффективность компании. Инвестиции в обучение персонала и развитие ин-
новаций способствуют оптимизации работы и повышению производительности. Стимулирование инно-
ваций является важным фактором для роста операционной эффективности и гибкости организации. 

Примеры международных и российских тенденций 
Компании по всему миру стремятся к внедрению индустрии 4.0, что предполагает роботизацию, 

автоматизацию и цифровую интеграцию. Всемирный экономический форум подчеркивает, что это спо-
собно преобразовать операции компаний, улучшить эффективность и повысить конкурентоспособ-
ность. [6, с. 90] Крупные компании внедряют роботизированные системы и Интернет вещей на произ-
водстве для создания "умных фабрик".. На современных заводах активно внедряют автоматизирован-
ные линии, используя роботов и интеллектуальные системы для повышения эффективности производ-
ства. Это позволяет улучшить качество продукции и ускорить процесс сборки, сокращая время просто-
ев. Такие инновации соответствуют тренду цифровой трансформации в промышленности. (источник: 
WEF) [7, с. 40].  Отмечается увеличение инвестиций в складскую логистику. использование роботиза-
ции и прогностических систем повышает эффективность и надежность бизнес-процессов за счет уско-
рения принятия решений. 

В России многие крупные компании активно развивают собственные производственные системы, 
интегрируя современные цифровые технологии. Это позволяет повысить производительность и эф-
фективность труда, особенно в условиях экономических кризисов и санкций. Кроме того, по данным 
ВШЭ, спрос на учебные программы по операционной эффективности растёт, что свидетельствует о 
росте интереса менеджеров к этим вопросам. 

Заключение 
Для оценки эффективности работы организаций необходимо учитывать финансовые и нефинан-

совые показатели. Использование систем управления, таких как сбалансированная система показате-
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лей, позволяет учитывать влияние обучения и инноваций на результаты. Цифровизация и устойчивое 
развитие играют ключевую роль в увеличении операционной эффективности: автоматизация и искус-
ственный интеллект оптимизируют процессы, а экологические инициативы способствуют эффективно-
му использованию ресурсов. Успешные компании сосредотачиваются на непрерывном улучшении биз-
нес-процессов и интеграции новых технологий. превращение операционной модели с помощью цифро-
вых технологий и установка формализированных показателей эффективности. 

Рекомендации. Для увеличения производительности рекомендуется организациям: 
 Использовать комплексные системы показателей, соединяющие финансовые и нефинансовые 

метрики, для оценки эффективности. 
 Создание и развитие системы постоянных улучшений, включая обучение персонала и стимули-

рование инициативы. 
 Использование цифровых технологий, таких как автоматизация, аналитика больших данных и 

IoT, значительно улучшает операционную эффективность и позволяет оперативно реагировать на из-
менения. 

 При оценке эффективности процессов учитывать принципы устойчивого развития, внедрять 
экологические показатели и соответствовать требованиям ESG. 

 Необходимо регулярно контролировать результаты операций с помощью финансового и нефи-
нансового анализа, включая использование ERP- и BI-систем, для выявления проблем и принятия мер 
по их устранению. 

В современных условиях операционная эффективность важна не только для снижения затрат, но 
и для повышения качества, скорости реакции на рынок и инноваций. Применение комплексных методов 
оценки и новых технологий помогает компаниям укрепить свои позиции и успешно развиваться в усло-
виях глобальных вызовов. 
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Несостоятельность (банкротство) — это статус, который определяется арбитражным судом или 
возникает в результате завершения процедуры внесудебного банкротства, когда должник оказывается 
неспособным полностью удовлетворить требования кредиторов по денежным обязательствам, вклю-
чая выплаты выходных пособий и/или заработные платы трудовых работников по договорам, а также 
исполнить обязательства по уплате обязательных платежей. [1] 

Сущность банкротства заключается в том, что оно служит инструментом для упорядочивания 
долговых обязательств. Процесс банкротства может быть инициирован как самим должником, так и 
кредиторами. В результате процедуры происходит оценка активов должника, и они могут быть проданы 
для погашения долгов.  

В условиях глобализации и быстрого развития технологий экономика сталкивается с новыми вы-
зовами, которые оказывают значительное влияние на процессы банкротства и их регулирование.  

Федресурс представил статистический релиз о банкротствах в России по итогам 2024 года. Пока-
затели банкротств юридических и физических лиц изменились по отношению к 2023 г. следующим об-
разом: открытие конкурсного производства в отношении юридических лиц и крестьянско-фермерских 
хозяйств – прирост показателя на 15,9%; введение судами реализации имущества в отношении физи-
ческих лиц и индивидуальных предпринимателей – прирост показателя на 23,6%; возбуждение проце-
дур внесудебного банкротства граждан – прирост показателя на 250,2%. Таким образом, по всем кате-
гориям должников отмечается прирост показателей. [2] 

Основными причинами банкротства юридических лиц стали: 1. Инфляция и рост цен. Эти факто-
ры негативно влияют на финансовое положение юридических лиц, увеличивая их затраты и снижая 
покупательскую способность, что приводит к увеличению задолженности и невозможности выполнять 
финансовые обязательства. 2. Рост ключевой ставки ЦБ РФ. Неоднократное повышение ставки за 2024 
год сделало кредиты дорогими и зачастую недоступными. 3. Внешние экономические санкции. Они по-
влияли на финансовую нагрузку на бизнес, особенно в условиях, когда поддерживающие меры, вве-
дённые в пандемический период, частично отменили или изменили. [3] 

А для физических лиц: 1. Нестабильность финансово-кредитной политики государства. Напри-
мер, общая нестабильность экономики, кризисы, которые влияют на финансовое положение граждан. 
2. Высокая закредитованность. 3. Потеря постоянного дохода. Это может быть связано с увольнением, 
сокращением на работе, проблемами со здоровьем и т. п.. 

Все, приведенные выше, проблемы затрагивают не только отдельных граждан и предприятия, но 
и всю экономическую систему страны. В условиях кризисов и экономической нестабильности увеличи-
вается число должников, что создает нагрузку на судебную систему и финансовые учреждения. Поэто-
му реформирование законодательства о банкротстве становится важным шагом для обеспечения бо-
лее эффективного управления финансовыми рисками и поддержки тех, кто оказался в сложной финан-
совой ситуации.  

Государственное регулирование банкротства осуществляется посредством законодательных ак-
тов, которые устанавливают порядок и условия признания должника банкротом. В 2024 году были вне-
сены значительные поправки в Федеральный закон Nº 127-Ф3 «О несостоятельности (банкротстве)», 
существенно изменившие процедуру банкротства физических лиц. Ниже приведены несколько основ-
ных изменений: 

Повышение порога задолженности. Минимальная сумма долга для инициирования дела о банк-
ротстве по требованию кредитора увеличена с 300 тыс. до 2 млн руб. Теперь кредиторы не могут при-
нудительно банкротить должника при меньшей сумме долга. [5] 

Продление срока реструктуризации. Максимальный период реструктуризации долгов гражданина 
увеличен с 3 до 5 лет. Благодаря этому у должников появляется больше времени, чтобы расплатиться 
с долгами. [4] 

Участие супругов в деле. Законодательно закреплено, что супруг должника получает статус 
участника дела о банкротстве. Это нововведение позволяет супругам активнее защищать свои права 
на совместно нажитое имущество в ходе процедуры и участвовать в судебных заседаниях. 

Шире диапазон долга. Теперь подать заявление во внесудебном порядке (через МФЦ) можно при 
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сумме общего долга от 25 000 до 1 000 000 руб. 
Сокращен срок повторного обращения. Повторно объявить себя банкротом через МФЦ можно 

через 5 лет (ранее – 10 лет). [5] 
Изменения также затронули и законодательство о банкротстве юридических лиц, здесь акцент 

сделан на большей гибкости и поиске компромиссов.  
В 2024 появилось больше возможностей для реструктуризации. Суды стали охотнее утверждать 

планы реструктуризации долгов, особенно если они предусматривают сохранение бизнеса и рабочих 
мест. [4] 

Вся процедура банкротства постепенно переходит в онлайн, что ускоряет процесс и снижает из-
держки. 

Основное изменение затронуло порядок возбуждения дела при банкротстве. Теперь, чтобы по-
дать в суд заявление о банкротстве должника-организации, нужно учесть повышенный минимальный 
размер требований в размере, превышающем 2 млн.руб. (ранее не менее 300 тыс. руб.). [5] 

Законодательство РФ о банкротстве играет, безусловно, главную роль в экономической стабильно-
сти и защите прав кредиторов и должников. Однако многие его аспекты требуют доработки для более 
эффективного разрешения неплатежеспособности. Важно ускорить процедуры банкротства, так как дол-
гие сроки рассмотрения дел увеличивают финансовую нагрузку на должников. Оптимизация сроков и 
упрощение документооборота сделают процесс более доступным и прозрачным. Также необходимо вве-
сти различные классы банкротства с упрощенными процедурами для физических лиц и малых предпри-
нимателей, чтобы помочь им быстрее преодолевать финансовые трудности. Не менее важным аспектом 
является информационная поддержка должников. Создание образовательных программ и консультаци-
онных служб поможет физическим и юридическим лицам лучше понимать свои права и обязанности в 
процессе банкротства, а также возможности для восстановления финансовой устойчивости. 

Таким образом, государственное регулирование банкротства имеет ключевое значение для эко-
номической безопасности. В современных условиях необходимо совершенствовать механизмы регули-
рования, чтобы минимизировать негативные последствия для экономики и защитить интересы креди-
торов и должников. 

Адаптация законодательства к реалиям современной экономики, прозрачность процедур и ба-
ланс интересов сторон являются основными направлениями для формирования надежной и эффек-
тивной системы регулирования несостоятельности, что в свою очередь будет способствовать экономи-
ческому восстановлению и стабильности. 
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Проблема эффективности использования основных средств в строительной отрасли является 

достаточно актуальной в современных условиях ведения хозяйственной деятельности, что обусловле-
но рядом факторов.  

Аннотация. Основные средства являются ключевым элементом производственного процесса, и от их 
рационального использования напрямую зависят показатели прибыльности, конкурентоспособности и 
устойчивого развития предприятий. Эффективное использование основных средств является одним из 
важнейших факторов повышения устойчивости строительных организаций. Однако, в практике строи-
тельных предприятий существует ряд проблем, препятствующих достижению оптимального уровня ис-
пользования основных средств. Искусственный интеллект (ИИ) играет все более значимую роль в 
управлении и использовании основных средств (ОС) в строительных организациях, предлагая возмож-
ности для оптимизации, повышения эффективности и снижения издержек.  
Ключевые слова: строительная отрасль, основные средства, эффективность, искусственный интел-
лект, цифровизация. 
 

THE IMPACT OF DIGITALIZATION ON THE EFFICIENCY OF USE OF FIXED ASSETS IN THE 
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Abstract. Fixed assets are a key element of the production process, and their rational use directly affects the 
profitability, competitiveness and sustainable development of enterprises. Efficient use of fixed assets is one of 
the most important factors in increasing the sustainability of construction organizations. However, in the prac-
tice of construction companies, there are a number of problems that prevent the achievement of the optimal 
level of fixed assets use. Artificial intelligence (AI) plays an increasingly significant role in the management and 
use of fixed assets (FA) in construction organizations, offering opportunities for optimization, increased eff i-
ciency and cost reduction. 
Keywords: construction industry, fixed assets, efficiency, artificial intelligence, digitalization. 
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Во-первых, основные средства, такие как строительная техника, оборудование и здания, состав-
ляют значительную часть активов строительных организаций. Эффективное использование этих ре-
сурсов непосредственно влияет на себестоимость строительства и, следовательно, на прибыльность 
проектов. В условиях растущей конкуренции и нестабильности на строительном рынке оптимизация 
использования основных средств становится критически важной задачей.  

Во-вторых, строительная отрасль сталкивается с постоянными изменениями в законодательстве, 
технологиях и потребительских предпочтениях. Это требует от организаций гибкости и способности 
быстро адаптироваться к новым условиям. Неправильное или неэффективное использование основ-
ных средств может привести к задержкам в выполнении проектов, увеличению затрат и снижению ка-
чества работ, что негативно скажется на репутации компании и её финансовых результатах. 

В-третьих, проблемы, связанные с износом и устареванием основных средств, становятся всё 
более актуальными. Многие строительные организации используют устаревшее оборудование, что не 
только снижает производительность, но и увеличивает риск аварий и несчастных случаев на производ-
стве. Инвестиции в обновление и модернизацию основных средств являются необходимостью для 
обеспечения безопасности и повышения эффективности работы. 

В таблице 1 представлены коэффициенты обновления и выбытия основных фондов в Россий-
ской Федерации в сопоставимых ценах (в процентах). 

 
Таблица 1 

Коэффициенты обновления и выбытия основных фондов в Российской Федерации  
в сопоставимых ценах (в процентах) [7, с.65] 

Наименование показателя 2018 г. 2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г. 

Коэффициент обновления 
основных фондов - всего 

4,7 4,7 3,9 4,0 4,6 4,1 4,2 

В строительстве 11,3 9,9 5,9 9,3 9,5 7,6 7,6 

Коэффициент выбытия  
основных фондов - всего 

0,7 0,7 0,4 0,5 0,6 0,6 0,6 

В строительстве 1,0 0,6 0,7 0,8 0,7 0,8 0,8 

 

 
Рис. 1. Динамика коэффициентов обновления и выбытия основных средств  

в строительстве за период 2018-2024 гг., в процентах 
 

В целом, коэффициент обновления основных фондов показывает волнообразную динамику с пи-
ками и спадами. Наивысший уровень был достигнут в 2018 году, после чего последовало значительное 
снижение в 2020 году. 2020 год стал критическим, когда уровень обновления упал до 5,9, что может 
сигнализировать о финансовых или операционных трудностях. В последние годы наблюдается незна-
чительная стабилизация на уровне около 7,6, что может указывать на необходимость более активного 
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обновления основных фондов для поддержания эффективности работы. Коэффициент выбытия ос-
новных фондов показывает общую тенденцию к увеличению с 2018 по 2021 год, что может указывать 
на необходимость оптимизации активов и списания устаревших фондов. В последние годы наблюдает-
ся стабилизация на уровне 0,8, что может свидетельствовать о том, что строительные компании до-
стигли некоторого баланса между выбытиями и обновлениями основных фондов.  

На рисунке 1 отражена динамика коэффициентов обновления и выбытия основных средств в 
строительстве за период 2018-2024 гг., в процентах. 

В процессе производства или реализации эксплуатируемые основные средства изнашиваются 
физически и устаревают морально [5, с. 61]. 

В таблице 2 представлена степень износа основных фондов на конец года по видам экономиче-
ской деятельности по полному кругу организаций (в процентах). 

 
Таблица 2 

Степень износа основных фондов на конец года по видам экономической деятельности 
по полному кругу организаций (в процентах) [7, с. 66] 

Наименование показателя 2018 г. 2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г. 

Степень износа основных 
фондов, всего по  
обследуемым видам  
экономической  
деятельности 

46,6 37,8 39,0 40,5 40,5 41,2 41,5 

Степень износа основных 
фондов в строительстве 

46,1 48,2 51,6 50,5 52,9 54,1 54,1 

 
В целом, степень износа основных фондов показывает устойчивый рост, что указывает на старе-

ние активов и необходимость их обновления. При этом показатель износа основных фондов в строи-
тельстве выше 50% (2020-2024 гг.), что может негативно сказаться как на производительности, так и 
эффективности деятельности в целом.  

На рисунке 2 отражена динамика степени износа основных средств за период 2019-2024 гг., в 
процентах. 

 

 
Рис. 2. Динамика степени износа основных средств за период 2018-2024 гг., в процентах 

 
Таким образом, для того чтобы оценить эффективность, движение и состояние основных фондов 

предприятия используют систему показателей, которая содержит в себе как обобщающие, так и част-
ные технико-экономические показатели [4, с. 52]. 

От имеющихся на счету предприятия основных средств, эффективности их использования, но-
визны и своевременного технического обновления зависит объём и качество выпускаемой продукции, 
производительность труда, прибыль и рентабельность компании [2, c. 94]. 

0

10

20

30

40

50

60

2018 2019 2020 2021 2022 2023 2024

Степень износа ОС (всего) Степень износа ОС (строительство) 



ЭКОНОМИКА 211 

 

IX International scientific conference | www.naukaip.ru 

Основные проблемы эффективности использования основных средств в строительстве: 
– простои из-за поломок строительной техники; 
– неравномерная загрузка техники, неэффективное планирование работ; 
– необходимость регулярного осмотра строительной техники для выявления дефектов и повре-

ждений; 
– недостаточная отдача от инвестиций в основные средства; 
– неэффективное планирование технического обслуживания и ремонта основных средств; 
– недостаточный контроль за использованием основных средств и их сохранностью; 
– неоптимальный выбор основных средств при планировании инвестиций. 
В современном мире, стремительно меняющемся под влиянием технологического прогресса, ис-

кусственный интеллект (ИИ) играет ключевую, трансформирующую роль практически во всех сферах 
деятельности человека. Влияние ИИ уже ощутимо в оптимизации бизнес-процессов, автоматизации 
рутинных задач, анализе больших данных и персонализации пользовательского опыта. Способность 
ИИ к обучению, адаптации и принятию решений, основанная на анализе огромных массивов информа-
ции, позволяет решать сложные задачи, которые ранее требовали значительных человеческих усилий 
и ресурсов. Именно поэтому рассмотрение проблемы эффективности использования основных средств 
в строительстве в контексте возможностей, предоставляемых ИИ, представляется не только актуаль-
ным, но и жизненно важным для развития строительной отрасли в будущем. 

В условиях ускоренной глобализации и цифровизации экономики на рынке появляются новые 
технологии и методы управления в строительстве, такие как:  

– роботизация и автономные системы;  
– модульное и сборное строительство;  
– умные технологии в строительстве (IoT-датчики, умные здания и др.); 
– новые строительные материалы;  
– виртуальная и дополненная реальность в проектировании. 
В 2022 году НИУ ВШЭ подсчитали уровень цифровизации различных отраслей экономики и сде-

лали вывод о том, что строительная сфера по уровню цифровизации оказалась в рейтинге на одном из 
последних мест. Строительная сфера часто оказывается в числе отстающих по уровню цифровизации 
из-за сочетания факторов, включающих консервативный подход и сопротивление изменениям, слож-
ность и фрагментированность отрасли с участием множества организаций и отсутствием единых стан-
дартов, недостаток квалифицированных кадров, высокую стоимость внедрения и сложность интегра-
ции новых технологий, специфику строительных объектов с ограниченным доступом к коммуникациям 
и неблагоприятными условиями, низкую маржинальность, ограничивающую возможности для инвести-
ций, а также недостаточную государственную поддержку и отсутствие четких стимулов для цифровой 
трансформации. 

Российский рынок цифровизации строительства в минувшем 2023 году пережил период суще-
ственных перемен, отмеченный как возможностями, так и вызовами. Государственная поддержка под-
толкнула отрасль к инновациям, но экономические факторы, такие как рост кредитных ставок, предсто-
ящее завершение льготной ипотеки, дефицит кадров и банкротства, затормозили инвестиционную ак-
тивность застройщиков [8]. 

Преимущества применения цифровизации в строительстве: 
– ИИ может анализировать данные с датчиков, установленных на технике, чтобы прогнозировать 

поломки и необходимость технического обслуживания; 
– ИИ может оптимизировать графики работы техники, учитывая различные факторы (доступ-

ность персонала, погодные условия, сроки выполнения работ); 
– использование дронов с камерами и алгоритмами компьютерного зрения для автоматического 

выявления дефектов; 
– ИИ-система, анализирующая данные о стоимости ОС, их загрузке, простоях, затратах на об-

служивание и ремонт, доходах, полученных от использования ОС, рассчитывает показатели эффек-
тивности инвестиций (фондоотдача, рентабельность ОС) и выявляет факторы, влияющие на снижение 
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эффективности; 
– на основе прогнозов ИИ-система автоматически формирует оптимальный график ТО и ремон-

та, минимизирующий простои и затраты на обслуживание; 
– ИИ-система анализирует данные мониторинга и выявляет отклонения от нормы (например, не-

санкционированное использование техники, превышение скорости, отклонение от заданного маршру-
та), предупреждая ответственных лиц о возможных нарушениях; 

– ИИ-система, анализирующая данные о потребностях в технике для выполнения строительных 
проектов, характеристиках различных видов техники, их стоимости, условиях аренды и лизинга, пред-
лагает оптимальные варианты приобретения или аренды ОС. 

С 1 июля 2024 года обязательным для всех компаний, занимающихся долевым строительством, 
а с 2025 года – и при строительстве индивидуальных домов применение BIM-технологий (building 
information model), которые называют фундаментом цифровизации в отрасли.  

Strategy Partners, ведущая российская консалтинговая компания, входящая в экосистему «Сбе-
ра» с 2010 года, представила результаты всероссийского исследования «Приоритеты цифровизации 
российских девелоперских и строительных компаний». В исследовании приняло участие более 230 
российских строительных и девелоперских компаний с разным масштабом деятельности, уровнем ин-
теграции в цепочке и специализацией.  

На рисунке 3 показана статистика использования новых технологий по видам среди деволопе-
ров.  

 

 
Рис. 3. Статистика использования новых технологий по видам девелоперами, в процентах [9] 

 
Основываясь на данных предоставленных на рисунке 3, можно сделать вывод о том, что рас-

пределение различных информационных технологий (ИТ) в строительной сфере не равномерно. 
Наибольшую долю (89%) занимают электронный документооборот и облачные технологии – 75%, что 
указывает на растущий интерес к использованию облачных решений для хранения данных и доступа к 
приложениям. Наименьшую долю занимают 3D-печать и аддитивное производство (21%), а также 
блокчейн-технологии (27%). Можно предположить, что данные инструменты находятся на ранней ста-
дии внедрения и пока не получили широкого распространения в строительной сфере. 
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Масштаб и качество цифровой экосистемы являются основой цифровизации страны, что, в свою 
очередь, оказывает влияние на качество внедрения цифровых услуг и протекание процессов, что впо-
следствии приводит к повышению уровня экономической эффективности всех отраслей национальной 
экономики, включая строительную отрасль [5, с. 36]. 

На рисунке 5 представлены сводные результаты в части организационной структуры и культуры 
в области цифровых технологий, процент компаний по уровням развития. 

 

 
Рис. 5. Сводные результаты в части организационной структуры и культуры в области ЦТ, % 

компаний по уровням развития [10] 
 

Диаграмма показывает, что большая часть компаний (58%) находится на низком уровне развития 
организационной структуры и культуры в области цифровых технологий. Значительная часть компаний 
(30%) демонстрирует средний уровень развития, в то время как лишь небольшая доля (12%) достигла 
относительно высокого уровня.  

Использование ИИ для решения проблем, связанных с эффективностью использования основ-
ных средств позволит строительным предприятиям существенно оптимизировать щатрату, повысить 
производительность и в целом, эффективность деятельности. 

Таким образом, рациональное использование основных средств в хозяйствующих субъектах во 
многом определяется организацией учетно-аналитической работы, что в современных условиях требует 
особого внимания [1, с. 1]. Несмотря на внедрение цифровых технологий, строительная сфера отстает по 
уровню цифровизации, но использование ИИ для прогнозирования поломок, оптимизации графиков ра-
бот, выявления дефектов и анализа эффективности инвестиций может существенно повысить произво-
дительность и эффективность деятельности строительных предприятий. Исследование «Приоритеты 
цифровизации российских девелоперских и строительных компаний» показывает неравномерное рас-
пределение ИТ в строительной сфере, с преобладанием электронного документооборота и облачных 
технологий, и доминированием компаний с низким уровнем развития организационной структуры и куль-
туры в области цифровых технологий. Внедрение BIM-технологий, роботизации, модульного строитель-
ства, умных технологий и новых материалов также способствует повышению эффективности. Цифрови-
зация с использованием ИИ, несмотря на существующие проблемы, является перспективным направле-
нием для оптимизации использования основных средств и повышения эффективности деятельности 
строительных предприятий. Следовательно, для повышения конкурентоспособности предприятия необ-
ходимо совершенствовать и модернизировать технические характеристики основных средств, осуществ-
лять постоянный контроль за их состоянием и использованием [2, с. 22]. 
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Введение 
В условиях современной экономики России малый бизнес занимает ключевые позиции в обеспе-

чении устойчивого развития регионов, создании новых рабочих мест, диверсификации производства и 
формировании предпринимательского класса. За последние десятилетия малое предпринимательство 
стало основным драйвером роста и инноваций, способствующим смягчению социальных проблем, ин-
теграции новых технологий в экономические процессы и формированию благоприятной конкурентной 
среды. 

Несмотря на значительный вклад малого бизнеса в экономику страны, предприятия этого сектора 
сталкиваются с рядом препятствий: недостаток финансирования, административные барьеры, сложности 
с кадрами и адаптацией к быстро меняющимся экономическим условиям. Государственная политика под-
держки малого предпринимательства направлена на создание благоприятных условий для развития этого 
сегмента, однако эффективность реализуемых мер требует постоянной оценки и совершенствования. 

Аннотация: Статья посвящена исследованию места и роли малого бизнеса в экономике Российской 
Федерации. Анализируются основные тенденции развития малых предприятий, их вклад в формирова-
ние ВВП, занятости населения, а также социально-экономические преимущества и существующие про-
блемы данного сектора. Обоснована необходимость поддержки малого бизнеса на государственном 
уровне и представлены рекомендации по повышению его эффективности. 
Ключевые слова: малый бизнес, малое предпринимательство, экономика России, государственная 
поддержка, занятость. 

 
THE ROLE OF SMALL BUSINESS IN THE RUSSIAN ECONOMY 

 
Khodorich Svetlana Sergeevna, 

Shevtsov Vladimir Viktorovich  
 
Abstract: The article is devoted to the study of the place and role of small business in the economy of the 
Russian Federation. The main trends in the development of small enterprises are analyzed, their contribution 
to GDP formation, employment, as well as the socio-economic advantages and problems of this sector. The 
necessity of state support for small businesses is substantiated and recommendations for improving their eff i-
ciency are provided. 
Keywords: small business, small entrepreneurship, Russian economy, state support, employment. 
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Цель данной статьи – проанализировать роль малого бизнеса в экономике России, выявить клю-
чевые тенденции и проблемы его развития, а также предложить направления повышения эффективно-
сти государственной поддержки и конкурентоспособности малого бизнеса. 

 
1. Теоретические основы и значение малого бизнеса 
Малый бизнес – это предприятия, характеризующиеся относительно небольшим числом сотруд-

ников, ограниченным объемом выручки и определенной формой собственности. Согласно Федераль-
ному закону РФ "О развитии малого и среднего предпринимательства в Российской Федерации" № 209-
ФЗ, к малым предприятиям относят организации с численностью работников до 100 человек и годовым 
оборотом до 800 млн рублей [1, с. 12]. 

Малые предприятия играют важную роль в становлении рыночной экономики, способствуют раз-
витию конкуренции, диверсификации производства и формированию новых рыночных ниш. Они быст-
рее и эффективнее реагируют на изменения в потребностях общества, вносят вклад в инновации, сни-
жают уровень безработицы и способствуют развитию местного самоуправления. 

 
2. Современное состояние малого бизнеса в России 
По данным Федеральной службы государственной статистики, по состоянию на 2024 год в Рос-

сии зарегистрировано более 6 миллионов субъектов малого и среднего предпринимательства, из кото-
рых малых – около 5,2 миллиона [2, с. 35]. Сектор малого бизнеса обеспечивает более 22% ВВП стра-
ны и свыше 25% общей занятости населения, хотя в развитых странах эти показатели выше – соответ-
ственно до 50-60% [3, с. 50]. 

Тем не менее, в последние годы наблюдается как рост числа малых предприятий, так и замет-
ные проблемы: снижение рентабельности, закрытие бизнеса из-за высоких налоговых и администра-
тивных издержек, слабая интеграция инноваций, молодежная предпринимательская активность ниже 
среднемировых показателей. 

Основные проблемы: 
 Административные барьеры 
 Несовершенство налоговой системы 
 Ограниченный доступ к финансовым ресурсам 
 Слабая поддержка инноваций 
 Отсутствие долгосрочных стратегий развития 
 Кадровый дефицит и проблема обучения 

 
3. Вклад малого бизнеса в экономику и занятость 
3.1. Формирование ВВП и развитие регионов 
Малый бизнес способствует значительному увеличению ВВП страны, обеспечивая поступление 

налоговых платежей и развитие смежных отраслей. Благодаря гибкости и мобильности, малые пред-
приятия быстро адаптируются к конъюнктуре рынка, содействуют освоению новых сегментов и техно-
логий. 

3.2. Социально-экономическая функция 
Малые предприятия снижают уровень безработицы, способствуют вовлечению социальных 

групп, активно расширяют сферу услуг, торговли, бытового обслуживания и производства продуктов 
питания. Кроме того, они часто становятся катализаторами локального роста и решают задачи соци-
ального значения, повышая уровень жизни населения. 

 
4. Государственная поддержка малого бизнеса 
В России реализуется широкий спектр государственных программ поддержки малого предприни-

мательства. К основным формам поддержки относятся: 
 Финансовые меры (льготное кредитование, субсидии, гранты); 
 Налоговые преференции; 
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 Упрощенный порядок регистрации и отчетности; 
 Консультационно-образовательная поддержка; 
 Развитие инфраструктуры (бизнес-инкубаторы, индустриальные парки). 
Однако, несмотря на развитие законодательной базы, многие инструменты поддержки недоста-

точно эффективны или сложно реализуемы, требуют дополнительных механизмов адаптации и обрат-
ной связи с бизнес-сообществом [4, с. 98]. 

 
5. Ключевые тенденции и перспективы развития малого бизнеса в России 
В условиях цифровизации экономики и перехода на новые технологические уклады выявляются 

следующие перспективные направления развития малого предпринимательства: 
 Рост числа ИТ-компаний и стартапов; 
 Расширение экспортных возможностей малых предприятий; 
 Интеграция цифровых технологий (онлайн-платформы, электронная коммерция); 
 Участие в национальных и региональных кластерах; 
 Развитие партнерских программ с крупным бизнесом. 
В среднесрочной перспективе успех малого бизнеса будет зависеть от внедрения инноваций, 

эффективных образовательных программ, расширения доступа к финансам и совершенствования ре-
гуляторной среды. 

 
Заключение 
Малый бизнес – неотъемлемая часть современной экономики России, обладающая высоким по-

тенциалом для дальнейшего развития. Несмотря на существующие вызовы, сектор малого предприни-
мательства остается драйвером экономического роста, социальной стабильности и инноваций. Повы-
шение эффективности государственной поддержки и снижение административных барьеров позволят 
максимально раскрыть потенциал малого бизнеса и вывести его вклад на уровень развитых стран. 
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Аннотация: В статье рассматривается состав научно-технического потенциала организации, его струк-
тура и роль в обеспечении конкурентоспособности компаний условиях перехода к новому технологиче-
скому укладу. Представлены основные факторы, способствующие возникновению кризиса научно-
технической сферы, а также негативные тенденции развития научной деятельности, которые подчер-
кивают необходимость развития научно-технического потенциала компаний. В работе подчеркивается 
важность инвестиционных вложений и государственной поддержки, интеграции научных исследований 
и разработок в стратегию компании, а также необходимость сотрудничества между предприятиями, 
научными институтами, государством для создания благоприятной инновационной среды. 
Ключевые слова: научно-технический потенциал, экономическое развитие, технологический уклад, 
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technological order. The main factors contributing to the crisis in the scientific and technical sphere, as well as 
negative trends in the development of scientific activity, which emphasize the need to develop the scientific 
and technical potential of companies, are presented. The paper highlights the importance of investment and 
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well as the need for cooperation between enterprises, scientific institutions, and the state to create a favorable 
innovation environment. 
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В современном мире в эпоху перехода к новому технологическому укладу научно-технический 
потенциал является одним из определяющих факторов, позволяющих оценить состояние компании, ее 
дальнейшее развитие на кратко- и долгосрочную перспективу, уровень конкурентоспособности. Можно 
утверждать, что при наличии высокого уровня научно-технического потенциала организаций, действу-
ющих на рынке, государство получит стабильную почву для устойчивого экономического роста. [1] 

Как отметил в своем послании Федеральному собранию Президент РФ В.В. Путин: «Для населе-
ния стран, развитых и развивающихся государств, рост потребления – привычен и постоянен. Создать 
условия для продолжения такого роста в современном мире можно только с выходом на новый техно-
логический уклад… » [2] 

Настоящее время характеризуется формированием шестого технологического уклада, ключевы-
ми аспектами которого являются комплексное внедрение IT-технологий на всех этапах производствен-
ного цикла, компьютеризация и развитие биотехнологий, инжиниринг.  

Однако большинство российских наукоемких отраслей преимущественно соответствуют лишь 
третьему-четвертому научному укладу, то есть началу цифровизации, а технологии пятого уклада пока 
не получили широкого распространения в компаниях. При этом парадоксально, что Россия, имея зна-
чительный научно-технический потенциал для производства авиационной, судостроительной и маши-
ностроительной техники, отстает от промышленно развитых стран. [4] 

На рис. 1 приведены факторы, обуславливающие кризис научно-технической сферы России. 
 

 
Рис. 1. Факторы, обуславливающие кризис научно-технической сферы России 

 
Развитие научной деятельности в стране характеризуется в последние десятилетия негативными 

тенденциями, показанными на рис. 2. 
В настоящее время лидирующие позиции на рынке занимают компании, имеющие достаточный 

уровень научно-технического развития, прогрессивные технологии, современное, высокотехнологичное 
оборудование и высококвалифицированные кадры. Такие компании способны производить товары от-
личного качества в необходимом количестве и в краткие сроки, что повышает конкурентоспособность 
выпускаемой продукции и открывает перед ними возможность выхода на мировой рынок. 

Научно-технический потенциал организации можно определить, как совокупность всех ресурсов, 
знаний и компетенций, которые позволяют компании проводить научные исследования, разрабатывать 
новые технологии и внедрять инновации в производственные процессы (рис. 3). 

Высокий уровень научно-технического потенциала позволяет увеличить эффективность произ-
водства за счет внедрения современных технологий, снижения затрат и повышения качества продук-
ции, быстрее реагировать на изменения в потребностях рынка, создавать инновационные продукты и 
предлагать новые решения, повышать конкурентоспособность предприятия и занимать устойчивые 
позиции на рынке.  
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Повышение научно-технического потенциала компании нуждается в постоянных инвестиционных 
вложениях. Исследования затрат на инновационную деятельность компаний за период 2010-2023 гг. 
показывают значительный рост инвестиционных вложений с 2010 по 2014 годы, снижение в 2015 году, 
замедление дальнейшего роста с 2016 по 2018 год и снова значительное увеличение вплоть до 2023 
года (рис. 4). 

 

 
Рис. 2. Негативные тенденции развития научной деятельности России [3] 

 
 

 
Рис. 3. Составляющие научно-технического потенциала. 
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Рис. 4. Затраты на инновационную деятельность в РФ за 2010-2023 гг., млн. руб. [5] 

 
В современных условиях происходит сбой в режиме воспроизводственного процесса развития 

научно-технического потенциала, что влечет за собой постоянное увеличение физического и морально-
го износа основного капитала во всех секторах национальной экономики. В таблице 1 отражен коэф-
фициент обновления основных фондов по видам экономической деятельности напрямую влияющим на 
развитие научно-технического потенциала страны (табл. 1). 

 
Таблица 1 

Коэффициент обновления основных фондов в Российской Федерации  
по отдельным видам экономической деятельности (ОКВЭД2) 

(в процентах) [5] 

Виды экономической 
деятельности (ОКВЭД2) 

2020 2021 2022 2023 2024 

Добыча полезных ископаемых 6.1 5.2 5.1 5.8 5.9 

Обрабатывающие производства 5.9 5.4 5.1 5.0 5.6 

Обеспечение электрической энергией, газом и 
 паром, кондиционирование воздуха 

4.1 3.7 3.5 3.0 3.2 

Водоснабжение, водоотведение, организация 
сбора и утилизации отходов, деятельность по  
ликвидации загрязнений 

3.1 4.6 4.7 4.1 4.3 

Деятельность профессиональная, научная и  
техническая 

5.3 5.7 5.3 5.3 5.3 

Образование 2.1 2.3 2.2 2.3 2.4 

Всего по видам экономической деятельности 3.9 4.0 4.6 4.1 4.2 

 
Тем не менее, функционирование экономики на различных иерархических уровнях требует ре-

шения приведенных выше проблем, а необходимость в повышении научно-технического потенциала 
организаций и предприятий увеличивается с каждым годом. 

В заключении, хочется еще раз отметить, что научно-технический потенциал представляет собой 
ключевой фактор, который определяет устойчивость и конкурентоспособность предприятий в совре-
менных условиях, когда темпы научно-технического прогресса и инноваций становятся определяющи-
ми для экономического развития. 
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Результаты проведенных исследований свидетельствуют, что значение и вклад научно-
технического потенциала в настоящее время во многом превышает значение традиционных факторов 
производства – труда и капитала. Внедрение новых технологий, совершенствования технологии произ-
водства, повышения квалификации и уровня образования кадров, поддержка государства в сфере 
науки и образования, повышения качества продукции и ее конкурентоспособности – все это является 
основой для экономического роста каждой компании и всей нашей страны в целом. Именно научно-
технический потенциал можно назвать фундаментом для экономического роста в эпоху перехода к но-
вому технологическому укладу. 
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ПОВЕДЕНЧЕСКАЯ ЭКОНОМИКА: 
ОППОРТУНИЗМ КАК ФАКТОР РАЗВИТИЯ 
ТЕНЕВЫХ ЭКОНОМИЧЕСКИХ ОТНОШЕНИЙ  

Охрименко Игорь Викторович 
к.э.н. 

ФГБОУ ВО «Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации» 
 

 
Существование такого социально-экономического феномена, как теневые экономические отно-

шения, не является секретом. Данной тематике посвящено немало исследований научных работников 
и практикующих специалистов, каждый из которых привносит в процесс описания предмета изучения 
собственные, лежащие в круге своих научно-практических интересов характеристики. В общем пони-
мании научный мир привык относить к категории теневых экономических отношений такие социально-
экономические институты, которые лежат вне государственного контроля и статистики и, как правило. 
официальной властью преследуемые и наказуемые. 

Значительное количество исследований в указанной области посвящено рассмотрению факто-
ров, способствующих развитию теневых экономических отношений, а также перечня возможных мер, 
методик и инструментов по сведению их к минимуму. И если определение такого перечня достаточно 
структурировано (как правило, подразумевается государственная политика по стимулированию легаль-
ных экономических отношений, дополненная элементами репрессивного характера), то факторы раз-

Аннотация: оппортунизм является одной их индивидуальных характеристик поведенческой экономики, 
выражающейся в удовлетворении собственных интересов в ущерб другим участникам рыночных отно-
шений, в условиях несоблюдения норм морали, этики и требований законодательства. Теневые эконо-
мические отношения являются производной индивидуальных оппортунистических проявлений. Иссле-
дования факторов развития теневых экономических отношений целесообразно начинать с позиций 
изучения поведенческой экономики, рассматривая индивидуальные оппортунистические проявления 
как базовое условие существования и развития теневой экономики. 
Ключевые слова: оппортунизм, индивид, поведенческая экономика, теневые экономические отноше-
ния. 
 

BEHAVIORAL ECONOMICS: OPPORTUNISM AS A FACTOR IN THE DEVELOPMENT OF SHADOW 
ECONOMIC RELATIONS 

 
Okhrimenko Igor Viktorovich 

 
Abstract: opportunism is one of the individual characteristics of behavioral economics, expressed in the satis-
faction of one's own interests to the detriment of other participants in market relations, in conditions of non-
compliance with moral standards, ethics and legal requirements. Shadow economic relations are a derivative 
of individual opportunistic manifestations. It is advisable to begin research into the factors of development of 
shadow economic relations from the standpoint of studying behavioral economics, considering individual op-
portunistic manifestations as a basic condition for the existence and development of the shadow economy.  
Keywords: opportunism, individual, behavioral economics, shadow economic relations. 
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вития теневых экономических отношений в понимании разных исследователей довольно ощутимо раз-
нятся. Автору представляется очевидным, что большинство таких факторов по своей сути относятся к 
категории post factum (нарушение лояльности общества к власти, слабые государственные институты, 
заведомо высокая доходность нелегальной деятельности и пр.), но лишь один – исходным, базовым. 
Он представляет собой решение индивида нарушить общественные нормы в целях удовлетворения 
собственных интересов, и в теории экономических отношений вполне укладывается в область научного 
познания «поведенческая экономика». 

Приведенные характеристики принято относить к категории оппортунистических. В характерной 
совокупности оппортунизм является социально-экономическим феноменом, влияющим на экономиче-
ские отношения в том числе через развитие их теневого сегмента.  

Изучение данного феномена имеет довольно большую историю. Древние философы нередко 
ставили целью своей научной заинтересованности выработку оптимального соотношения человека и 
общества. Платон искал природу возникновения  оппортунизма в двойственности человеческой приро-
ды, разделяя в ней разумное и выделяя неразумное (вожделеющее) начала, отнеся ко второму случаю 
оппортунистические признаки. Попытки рассмотрения пагубного поведения участников экономических 
отношений к общественному балансу и устойчивости экономического развития прослеживались у цело-
го ряда классиков - таких, как Ж.Ж. Руссо, А. Смит, Д. Рикардо, Ж.-Б. Сэй, К. Маркс. 

При этом новейшие исследования сущности оппортунизма применительно именно к экономиче-
ским аспектам начались сравнительно недавно. Их зарождение приходится на период активной науч-
ной деятельности американского институционального экономиста О.И. Уильямсона, находившего суть 
оппортунизма в потакании своим желаниям, в избрании пути коварства, обмана, лжи, воровства и мо-
шенничества. В целом институциональная теория определяет оппортунизм через различия в потреб-
ностях участников экономических отношений, стремящихся увеличить полезность для себя и умень-
шить таким образом ее для оппонента. При этом сопутствующим условием зарождения оппортунизма 
является неравность информационного обмена, возможность сокрытия информации в ходе отношений. 

Оппортунистическое поведение чаще всего характеризуется исходным желанием участников 
финансово-хозяйственных отношений максимально увеличить для себя полезность от их реализации. 
Например, если в интересах покупателя максимизировать полезность приобретаемых товаров и услуг 
– это сопровождается такой моделью экономического поведения, которая связана с уменьшением сто-
имости или увеличением объема указанных товаров или услуг. Оппортунистическое поведение обла-
дает цельными поведенческими характеристиками, т.е. присуще как покупателям, так и продавцам, их 
представителям или агентам, выступающим скрытым звеном экономических отношений. При этом по-
веденческая политика представителей во многом определяется их собственными интересами, ориен-
тирована в свою сторону на максимизацию прибыли от продажи товаров и услуг. 

Некоторые авторы отмечают, что именно в отношении индивида оппортунизм не обладает ис-
черпывающими негативными характеристиками: многие люди корыстолюбивы значительную часть 
времени, но бывают при этом  патриотичными, нераедко - альтруистичными и справедливыми, объяс-
няя данный поведенческий диссонанс сложностью человеческой сущности или стоящей необходимо-
стью играть по принятым правилам[1, с. 46; 2. с. 7]. Однако, по отношению к экономической системе 
опортунизм скорее негативен, так как нарушает устойчивость ее существования и развития и вряд ли 
способен своим действием указанную систему сбалансировать и скрепить. Представляется обоснован-
ным, что вопрос о доле оппортунизма в экономической системе является чрезвычайно важным: так, 
искоренение рвночного оппортунизма в полной мере невозможна по причине человеческой природы, 
при этом минимальная доля оппортунизма существенно повлиять на стабильность экономической си-
стемы объективно не в состоянии. Действительно, в некоторых исследованиях признание повсемест-
ности оппортунизма в экономических отношениях отсутствует; данным феномен при этом не относится 
исследователями к к значимым характеристикам экономических отношений[3, с. 102; 4, с. 411]. Как бы 
то ни было, для экономической теории феномен оппортунизма представляется естественным элемен-
том взаимодействия экономических агентов.  

Однозначно негативноее проявление оппортунистической деятельности определяется использо-
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ванием участниками рыночных отношений неблаговидных сил и средств. К ним, очевидно, относятся 
обман, сокрытие и искажение фактов, запутывание и введение в заблуждение, невыполнение устных 
соглашений и условий договора, использование его положений в корыстных целях и прочие. 

Среди условных периодичных характеристик оппортунизма выделяются связанные с его вре-
менным позиционированием, предусматривающие активную и пассивную формы, проявляющиеся ex 
ante и ex post.  

Так, предшествующий юридическому факту заключения соглашения оппортунизм (ex ante) за-
ключается в недобросовестных действиях участника рыночных отношений в условиях недостаточной 
информированности. Например, продавец, владея сведениями о своем товаре, проявляет нацелен-
ность на частичное утаивание обстоятельств сделки и качества продаваемого товара. Действия такого 
продавца стремятся к максимальному получению прибыли и в последнюю очередь учитывают правила 
этики и нормы морали при осуществлении рыночных отношений. 

Обладая индивидуальной поведенческой природой негативного характера, опппортунизм ex ante 
угрожает благополучию общества в целом и устойчивости социально-экономических отношений. У 
граждан зарождается сомнение в защищенности их общественных и экономических интересов, а также 
недовольство от государственного участия в указанной деятельности. Оппортунизм ex ante привносит в 
рыночные отношения как прямой негативный характер (пострадавшие от него несут финансово-
хозяйственный ущерб), так и формирует негативную конкурентную среду в рыночных отношениях (мо-
шенники вытесняют добросовестных продавцов товаров и услуг высокого качества, легальный сектор 
экономики вытесняется нелегальной активностью, развиваются теневые экономические отношения).  

Оппортунизм ex post также проявляется на фоне ассиметричности информации для участников 
рыночных отношений и выражается в поведении отдельной их части, направленной на максимальное 
извлечение прибыльной ренты за счет своих контрагентов. Одной из форм оппортунизма ex post явля-
ется обман другого участника рыночных отношений при отсутствии прямого нарушения условий дого-
вора. Так, страхователь зачастую начинает себя вести более рискованно после заключения договора 
страхования, а агент удовлетворяет собственные интересы в условиях недостаточной информирован-
ности и контроля со стороны принципала. 

Как можно видеть, оппортунизм по своим характеристикам вполне соответствует категории пове-
денческой экономики («экономики оппортунистического индивидуализма»), а в чрезмерном выражении 
обладает выраженными негативными качествами. В дальнейшем такой объективный общественный 
феномен, как оппортунизм, являясь по сути индивидуальным поведенческим фактором, влияет на об-
щественные отношения, включая их социально-экономический сегмент. В своем выражении оппорту-
низм представляет в том числе исходную базу для нарушения системы рыночных связей и развития 
теневых экономических экономических отношений. В этой связи представляется целесообразным ре-
комендовать научному сообществу исследования предпосылок и детерминант развития теневых эко-
номических начинать с оценки поведенческой деятельности участников рыночных отношений, в обяза-
тельном порядке включая оценку индивидуального поведенческого фактора в базу обоснования итого-
вых результатов. 
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В ряде научных исследований в целях определения стратегического вектора развития и основ-

ных направлений инвестирования, ставится вопрос о выделении «ядра роста» – отрасли, или группы 
отраслей, способных при направлении инвестиционных потоков на их развитие, задать импульс к раз-
витию других отраслей и принести максимальный мультипликативный эффект [3, с. 50]. 

Применение кластерного подхода к стратегическому управлению развитием СЭС закладывает 
предпосылки для осуществления региональных преобразований.   

По убеждению ряда исследователей, под кластером следует понимать «стратегическую межор-
ганизационную сеть отраслевого или межотраслевого характера, объединяющую ресурсы и ключевые 
компетенции фирм и других организаций» [1, с. 222; 4, с. 38-42]. Межорганизационную сеть образует 
система контрактов, заключаемых формально независимыми экономическими агентами с целью опти-
мального сочетания и использования ресурсов. Такая концепция допускает возможности кластерооб-

Аннотация. В настоящей статье приведен кластерный подход к стратегическому управлению. Опреде-
лены преимущества кластера как формы территориальной организации населения по отношению к 
территориально-производственному комплексу (ТПК). Представлена методология проектирования кла-
стеров надрегионального уровня. 
Ключевые слова: кластер, кластерный подход, регион, социально-экономическая система, террито-
риально-производственный комплекс, регион сотрудничества. 
 

METHODOLOGY OF DESIGNING CLUSTERS AT THE SUPRA-REGIONAL LEVEL AS A FORM OF 
IMPLEMENTATION OF INTEGRATION INTERACTION OF THE SUBJECTS OF THE RUSSIAN 

FEDERATION 
 

Sherkunov Sergey A.  
 
Annotation. This article presents a cluster approach to strategic management. The advantages of the cluster 
as a form of territorial organization of the population in relation to the territorial production complex (TPC) are 
determined. The methodology of cluster design at the supra-regional level is presented. 
Keywords: cluster, cluster approach, region, socio-economic system, territorial production complex, region of 
cooperation. 
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разования (кластеростроительства) на надрегиональном уровне.  
Кластер, являющийся элементом территориальной структуры хозяйства, представляет собой 

группу географически локализованных объектов различного назначения, в том числе и объектов инно-
вационной инфраструктуры, имеющих многосторонние связи, взаимодополняющих друг друга и, тем 
самым, усиливающих конкурентные преимущества отдельных организаций и системы в целом.  

Как нам представляется, выделяемые в регионах точки роста задают систему координат, тем са-
мым, обеспечивая формирование пространства для создания инновационно-ориентированных отрас-
левых кластеров надрегионального уровня. 

Кластерная теория по своей сути не исключает процесса кластеростроительства в границах 
крупных урбанизированных территорий – мегалополисов «классического типа», как правило включаю-
щих значительное число населённых пунктов, административно входящих в состав различных субъек-
тов Российской Федерации.  

Кластер как форма территориальной организации населения и хозяйства имеет явные преиму-
щества по отношению к территориально-производственному комплексу (ТПК), концепцию которого ещё 
в 1920-е – 1930-е годы выработал видный учёный, специалист в области экономической географии 
Н.Н. Колосовский, так как кластер максимально учитывает рыночный механизм, что имеет крайне важ-
ное значение в нынешних условиях хозяйствования [2, с. 34]. Следует указать на то, что далеко не 
каждый сформировавшийся в годы советской власти ТПК, приобретает возможности для преобразова-
ния его в кластер, так как эти структуры не имеют единой природы, их различают подходы к формиро-
ванию. Более того, на современной экономической карте России вряд ли найдётся хотя бы один, эф-
фективно функционирующий ТПК.  

Кластерный подход в бóльшей степени соотносится с принципом поляризованного развития, ре-
ализация которого предусмотрена проводимой Федеральным центром государственной региональной 
политикой, направленной на создание опорной сети регионов, выступающих в качестве «локомотивов 
роста». В качестве таковых должны восприниматься субъекты Российской Федерации, обладающие 
значительным экономическим и инновационно-инвестиционным потенциалом, характеризующиеся 
чрезвычайно высокой степенью диверсификации промышленных структур, а также группы регионов – 
субъектов Российской Федерации, принявших курс на усиление межрегиональных взаимосвязей.    

Формирование кластера надрегионального уровня как формы реализации интеграционного вза-
имодействия регионов мезоуровня, напрямую связано с созданием в его границах территории опере-
жающего развития.  

В целях выработки региональными органами государственной власти и управления единой про-
граммы действий, реализации координационной функции и обеспечения информационного обмена 
между участниками кластера, предлагается создание Совещательного совета (далее – Совета), в со-
став которого, кроме глав регионов, должны войти руководители крупных, системообразующих пред-
приятий, представители бизнес-сообщества, политических партий, общественных и научных организа-
ций. Заседания Совета могут проводиться попеременно в центрах регионов.  

Очевидно, что достижение наиболее высоких форм интеграционного взаимодействия, способ-
ствует повышению степени бюджетной самостоятельности регионов.  

Организация «Региона сотрудничества» в составе пяти областей Центрального Федерального 
округа: Владимирской, Ярославской, Ивановской, Костромской и Рязанской областей формирует 
«пространственное поле» для создания инновационно-ориентированных отраслевых кластеров на тер-
ритории, площадь которой превышает 186,5 тыс. кв. км и составляет 1,09 % от площади территории 
Российской Федерации. Численность населения «Региона сотрудничества» достигает 5 млн 525,4 тыс. 
человек, что соответствует 3,81% от численности постоянного населения России. По площади терри-
тории «Регион сотрудничества» сопоставим с Королевством Камбоджа (площадь территории – 181,0 
тыс. кв. км) и Сирийской Арабской Республикой (площадь территории – 184,0 тыс. кв. км), по численно-
сти населения – с Данией (5 млн 569,1 тыс. человек), Словацкой Республикой (5 млн 443,6 тыс. чело-
век), Финляндской Республикой (5 млн 268,8 тыс. человек), Королевством Норвегия (5 млн 147,8 тыс. 
человек). Картосхема «Региона сотрудничества» представлена на рис. 1. 
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Рис. 1. Картосхема «Региона сотрудничества» в составе Владимирской, Ярославской,  

Ивановской, Костромской и Рязанской областей 
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Следует констатировать, что до настоящего времени отсутствуют системные исследования вопро-

сов межрегионального взаимодействия и сотрудничества регионов – субъектов Российской Федерации 
по совместному использованию ресурсной базы, развитию транспортной инфраструктуры, решению про-
блем охраны окружающей природной среды. Вместе с тем, поиск эффективных приёмов и методов меж-
регионального взаимодействия, создания так называемой «коммуникативной среды» [1, с. 39], изыскание 
возможностей использования инструментов интеграции и кооперации в целях достижения качественно 
нового уровня развития российских регионов – субъектов сотрудничества является актуальной пробле-
мой. Как подчёркивают известные учёные-экономисты Д.С. Львов, В.А. Гневко и В.Е. Рохчин, потребность 
в межрегиональной интеграции и кооперации «возникает достаточно часто в ситуациях, когда регионы 
испытывают дефицит ресурсов для достижения стратегических целей своего социально-экономического 
развития либо стремятся усилить и расширить конкурентные преимущества» [4, с. 126].    

Мы разделяем точку зрения Е.П. Пешковой и других исследователей, проявляющих убеждён-
ность в том, что региональная политика должна базироваться не только на вертикали «Федеральный 
центр – регион», но и развиваться в горизонтальном направлении, по линии «регион – регион» [5, с. 99]. 
Межрегиональные ассоциации экономического взаимодействия «Северо-Запад», «Северный Кавказ», 
«Большая Волга», которые в бóльшей или меньшей степени дали положительный результат, тем са-
мым могут рассматриваться в качестве форм доинтеграционного сотрудничества регионов.  

Аннотация. В настоящей статье приведен зарубежный опыт межрегионального экономического взаи-
модействия. Сделан вывод, что политика, направленная на межрегиональное взаимодействие и со-
трудничество должна предусматривать разработку и реализацию регионами – субъектами РФ совмест-
ных флагманских маркетинговых проектов в различных сферах жизнедеятельности. 
Ключевые слова: регион, межрегиональное взаимодействие, коммуникативная среда, флагманский 
маркетинговый проект, сетевое партнерство. 
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Политика, направленная на межрегиональное взаимодействие и сотрудничество, должна преду-
сматривать разработку и реализацию регионами – субъектами Российской Федерации совместных 
флагманских маркетинговых проектов в различных сферах жизнедеятельности общества, ресурсную и 
организационную поддержку потенциально доходных проектов и инициатив, «реанимацию» застывших 
брендов (например, «Золотое Кольцо России»).  

Богатый опыт межрегионального и межмуниципального сотрудничества, формирования и реали-
зации флагманских маркетинговых проектов имеют европейские страны, где в качестве основных объ-
ектов проектирования выступают промышленные площадки, транспортные системы, историко-
культурные и селитебные зоны городов [3, с. 55; 6, с. 18-22].  

Флагманские маркетинговые проекты, нацеленные на создание инновационных производств, 
ультрасовременных деловых центров, зон наиболее высокой инвестиционной и экономической актив-
ности реализованы в гг. Турин, Италия («Зона Линготто»), Бирмингем, Великобритания («Миллениум 
Пойнт» – центр науки, образования и активного отдыха), Лиль, Франция («Евролиль – новая зона 
бизнеса»), Утрехт, Нидерланды («Утрехт-Центр»), Бильбао, Испания (Многофункциональная зона 
«Водный фронт»).  

С развитием транспортной инфраструктуры связаны флагманские маркетинговые проекты, 
успешно реализованные в гг. Мюнхен, ФРГ (Преобразование зоны Главного вокзала и строительство 
нового аэропорта), Мальмё, Швеция (Городской тоннель), Барселона, Испания (Модернизация меж-
дународного аэропорта, расширение морского порта). Как флагманский маркетинговый проект, реа-
лизованный в рамках межрегионального и межмуниципального взаимодействия, интерпретируется 
проект по строительству высокоскоростной железной дороги Турин – Милан (Италия).  

К крупным флагманским маркетинговым проектам, реализуемым в целях сохранения природного 
и историко-культурного наследия, развития туризма и рекреации следует отнести создание ланд-
шафтного парка «Блюменау» (г. Мюнхен, ФРГ), модели экопарка в г. Барселона (Испания), реализа-
цию проекта «Лиль – культурная столица Европы» (Франция). Современные жилые микрорайоны, 
ставшие результатом новых архитектурных решений, отвечающие всем требованиям экологической 
безопасности и классифицируемые, как флагманские маркетинговые проекты, являются гордостью гг. 
Турин (Италия), Стокгольм (Швеция), Роттердам (Нидерланды) [2, с. 102-107].  

Удачным примером инициации процесса межрегионального взаимодействия является опыт вла-
стей французского г. Нанси по использованию преимуществ экономико- и транспортно-географического 
положения для усиления организационной роли города в формировании территории динамического 
развития «Метрополия Нанси – Мец» как части большого приграничного региона «Саар – Лотарингия 
– Люксембург – Рейн – Южная Валлония» [2, с. 158-162]. Определены генеральные направления раз-
вития метрополии, – это создание надлежащих условий для внедрения результатов научно-
исследовательской и инновационной деятельности в производство и, соответственно, достижение но-
вых конкурентных преимуществ в выпуске промышленной продукции; формирование единой, отвеча-
ющей самым современным требованиям транспортной и телекоммуникационной системы, постепен-
ный перевод общественного транспорта на экологически чистые источники энергии; усиление турист-
ско-рекреационной и культурной составляющих, развитие очага искусства в стиле модерн, известного 
на весь мир под названием «Школа Нанси»; проведение политики, направленной  на повышение со-
причастности населения в решении насущных проблем и задач, создание сплочённого местного сооб-
щества.  

Развитие метрополии Большого Лиона, где упор делается на формирование «объединенной кон-
курентоспособной агломерации» [8, с. 21] и создание региона притяжения инноваций «Нант – Сен-
Назэр» во Франции также являются показательными примерами реализации принципа межрегиональ-
ного взаимодействия. В своём монографическом исследовании Н.Е. Костылева приводит аргументы в 
пользу того, что территория «Нант – Сен-Назэр» функционирует «всё более интегрировано и пред-
ставляет площадку для совместных проектов, реализуемых участниками экономического сотрудниче-
ства, объединёнными в Ассоциацию коммун устья Луары» [2, с. 168]. Ассоциация коммун устья Луары, 
в состав которой вошли регион Луары, Генеральный совет Атлантической Луары, города – «полюсы 
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метрополии» Нант и Сен-Назэр, торговые палаты городов, автономный порт и портовые партнёры, бы-
ла создана ещё в 1985 году. Её деятельность направлена на формирование исключительных условий 
для развития международной атлантической зоны устья Луары путём поддержки процессов «инкубиро-
вания» новых видов экономической деятельности и стимулирования экспортных операций. Ассоциаци-
ей финансируются научно-исследовательские работы и проекты, связанные с поиском оптимальной 
модели развития трансрегиональной территории. В пределах метрополии действует система единого 
транспортного билета «Метросеан», обеспечивающего проезд населения в пригородных поездах, на 
автобусе и трамвае. Организация регулярного транспортного сообщения между гг. Нант, Сен-Назэр и 
Круазик, утверждение нового расписания движения поездов, составленного с учётом общественного 
мнения, является ещё одним положительным результатом деятельности местных властей по реализа-
ции принципа межрегионального взаимодействия. Считаем, что реализация принципа межрегиональ-
ного взаимодействия в унитарном государстве, каковым является Франция, не имеет идейных препят-
ствий для перенятия опыта и воплощения отдельных замыслов и перспективных проектов на террито-
рии федеративного государства, в условиях российской действительности.  

Определённый интерес представляет система межрегионального взаимодействия, сложившаяся 
в Швейцарии, которая по форме государственного устройства определённый период классифицирова-
лась специалистами как конфедерация, а в настоящее время относится к числу федеративных госу-
дарств. Регионы Швейцарии именуются кантонами. Центральное правительство не обладает рычагами 
воздействия на управление кантонами, которые наделены правом формирования собственного зако-
нодательства. Вместе с тем, в Швейцарии высока роль институтов межрегионального взаимодействия. 
На встречах глав финансовых департаментов кантонов, изучаются новые методы и формы управления 
региональными финансами. С 1992 года Конференция кантонов публикует сравнительный анализ фи-
нансового состояния регионов страны. В рамках межрегионального сотрудничества происходит обсуж-
дение ключевых проблем, связанных с дальнейшим развитием законодательной базы, совершенство-
ванием системы местного самоуправления [7, с. 7-8].  

Практика конкурентного развития регионов сложилась в ФРГ. В конце 1990-годов Федеральной 
службой строительства и регионального развития – Bundesamt fuer Bauwesen und Raumordnung сов-
местно с органами государственной статистики была разработана и внедрена единая система показа-
телей социально-экономического развития регионов – земель ФРГ [7, с. 8]. Снижение тех или иных по-
казателей развития отдельной территории на фоне показателей развития других регионов, побуждает 
региональные власти к корректировке проводимой политики, поиску способов выравнивания, выработ-
ке более эффективных механизмов управления территориями. 

К перспективным формам межрегионального взаимодействия следует отнести сетевое партнёр-
ство – формальное или неформальное объединение регионов с целью обмена опытом и распростра-
нения нововведений во всех сферах жизнедеятельности, включая управление региональным развити-
ем. Успешная практика реализации идеи сетевого партнёрства на межрегиональном уровне сложилась 
в ФРГ и Дании, где созданы Союзы регионов [2, с. 139]. 

Как нам представляется, на современном этапе межрегиональное сотрудничество не должно 
сводиться только к обмену опытом, организации того или иного вида деятельности, апробации и внед-
рению в практику управления инновационных технологий, заимствованных в ходе проведения выста-
вок, форумов, конференций и семинаров, выездных мероприятий. Бóльший эффект даст реализация 
совместных межрегиональных инвестиционных проектов и программ, направленных на создание пол-
ного цикла производств, развитие транспортной инфраструктуры, формирование современных логи-
стических комплексов, а также технопарков и технополисов мирового уровня, призванных стать ключе-
выми элементами кластеров надрегионального уровня. Кластеростроительство, относящееся к инно-
вационным формам территориального развития, является признаком перехода к новой модели управ-
ления сложно организуемыми социально-экономическими системами. 

Создание «Регионов сотрудничества» на территории нескольких субъектов Российской Федера-
ции, как правило, имеющих единые «исторические корни» и сопоставимые показатели социально-
экономического развития, связанные общностью географического положения и принявшие курс на уси-
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ление межрегионального взаимодействия в целях восстановления утраченных кооперационных связей, 
развития интеграционных процессов в тех или иных сферах деятельности, формирования инновацион-
но-ориентированных отраслевых кластеров, объектов инновационной инфраструктуры, выдерживаю-
щих конкуренцию на мировых рынках, не только не противоречит действующему федеральному зако-
нодательству и принимаемым на уровне субъекта Российской Федерации нормативным правовым до-
кументам, но и определяет законодательную базу для успешной реализации подобных инициатив. 
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