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РАЗРАБОТКА ИНСТРУМЕНТОВ ПРИВЛЕЧЕНИЯ 
ДОЛГОСРОЧНЫХ РЕСУРСОВ В БАНКОВСКИЙ 
СЕКТОР 

Хаваджа Мухаммед Ареф 
магистрант 

ФГБОУ ВО «Майкопский государственный технологический университет» 
 

Научный руководитель: Хамирзова Саида Казбековна 
кандидат экономических наук, доцент 

ФГБОУ ВО «Майкопский государственный технологический университет» 
 

 
В современных условиях развития экономики особую актуальность приобретает проблема обес-

печения банковской системы долгосрочными ресурсами. Недостаток таких ресурсов существенно 
ограничивает возможности кредитования реального сектора экономики, снижает инвестиционную ак-
тивность и препятствует устойчивому экономическому росту. 

В условиях высокой волатильности финансовых рынков и усиления конкуренции между кредит-
ными организациями особую значимость приобретает разработка эффективных инструментов привле-
чения долгосрочных ресурсов. Это требует комплексного подхода, включающего как внутренние, так и 
внешние источники формирования ресурсной базы банков. 

Особую важность приобретает поиск новых механизмов взаимодействия между банковским сек-
тором и другими участниками финансового рынка. Эффективное решение этой задачи невозможно без 

Аннотация: в статье рассматривается актуальная проблема формирования долгосрочной ресурсной 
базы коммерческих банков. Основное внимание уделяется исследованию существующих инструментов 
привлечения долгосрочных ресурсов и выявлению их недостатков. Предложен комплекс новых меха-
низмов, направленных на повышение устойчивости ресурсной базы банков, включая инновационные 
финансовые инструменты и совершенствование нормативно-правовой базы. 
Ключевые слова: долгосрочные ресурсы, банковская система, привлечение ресурсов, инфляция, ре-
сурсная база банков, государственное регулирование. 
 
DEVELOPMENT OF TOOLS FOR ATTRACTING LONG-TERM RESOURCES TO THE BANKING SECTOR 
 

Khawaja Mohammed Aref 
 

Scientific adviser: Hamirzova Saida Kazbekovna 
 
Abstract: the article discusses the current problem of forming a long-term resource base of commercial 
banks. The main focus is on researching existing tools for attracting long-term resources and identifying their 
shortcomings. A set of new mechanisms has been proposed aimed at increasing the sustainability of banks' 
resource base, including innovative financial instruments and improving the regulatory framework. 
Keywords: long-term resources, banking system, attraction of resources, inflation, resource base of banks, 
government regulation. 
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создания благоприятных макроэкономических условий и совершенствования рыночного механизма 
привлечения ресурсов. 

Настоящая статья посвящена исследованию современных подходов к формированию долго-
срочной ресурсной базы банков. В работе рассматриваются ключевые направления развития инстру-
ментов привлечения ресурсов, анализируются существующие практики и предлагаются новые меха-
низмы, способные обеспечить стабильность и устойчивость банковской системы в долгосрочной пер-
спективе. Рассмотрим каждый из этих компонентов подробнее. 

К ключевым направлениям развития инструментов привлечения ресурсов в банковский сектор 
относятся [1]: 

 Диверсификация источников финансирования: расширение перечня источников привле-
чения ресурсов, включая депозиты физических и юридических лиц, выпуск долговых ценных бумаг и 
привлечение средств через небанковские финансовые институты. 

 Разработка новых депозитных продуктов: создание и продвижение инновационных де-
позитных продуктов, учитывающих потребности различных категорий клиентов, включая инвестицион-
ные возможности и гибкие условия размещения средств. 

 Цифровизация процессов привлечения ресурсов: внедрение современных цифровых 
технологий для обеспечения персонализированного подхода к клиентам, повышение удобства и до-
ступности банковских продуктов и услуг. 

 Повышение качества обслуживания клиентов: оптимизация клиентского сервиса для по-
вышения доверия к банку и стимулирования притока средств от клиентов, включая улучшение условий 
досрочного расторжения договоров и прозрачности условий депозитов. 

 Сегментация целевой аудитории: разработка специализированных продуктов для различ-
ных сегментов клиентов, отраслей и бизнеса, что позволяет более точно удовлетворять потребности 
клиентов и повышать их лояльность. 

 Развитие экосистем и нефинансовых инструментов: формирование экосистем, включа-
ющих нефинансовые сервисы и продукты, приносящие дополнительные комиссии и маржу в прибыль 
банка. 

 Обеспечение кибербезопасности: усиление мер кибербезопасности в условиях цифрови-
зации и развития новых технологий взаимодействия с клиентами. 

 Совершенствование нормативной базы: разработка и внедрение нормативно-правовых 
актов, регулирующих привлечение ресурсов, с целью создания благоприятных условий для роста и 
развития банковской системы. 

 Оптимизация использования депозитных ресурсов: диверсификация портфеля инве-
стиций и эффективное использование привлеченных средств для повышения доходности банковских 
операций. 

 Адаптация к внешним экономическим факторам: быстрая адаптация к изменяющимся 
экономическим условиям и стрессовым ситуациям на рынке для сохранения финансовой устойчивости 
и выполнения регулятивных требований. 

Отсюда можно сделать вывод, что успешное развитие инструментов привлечения ресурсов тре-
бует интеграции современных технологий, адаптации к рыночным условиям и постоянного совершен-
ствования бизнес-моделей и нормативной базы. 

Существующие практики формирования долгосрочной ресурсной базы банков включают в себя 
несколько ключевых направлений и инструментов [2]: 

 Формирование собственного капитала: увеличение уставного капитала через эмиссию 
акций или привлечение новых инвесторов, целевое формирование фондов, включаемых в состав капи-
тала банка. 

 Привлечение депозитов: диверсификация депозитов юридических и физических лиц по 
срочности. Предпочтение отдается долгосрочным вкладам для обеспечения ликвидности, увеличение 
доли депозитов населения, которые составляют значительную часть пассивов многих банков. 
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 Заимствования средств: эмиссия и продажа долговых ценных бумаг, Получение кредитов 
от других коммерческих банков и небанковских учреждений (субординированные кредиты). 

 Использование межбанковского рынка: привлечение средств на межбанковском рынке. 

 Выпуск депозитных и сберегательных сертификатов: расширение круга вкладчиков че-
рез посредников, возможность досрочной передачи сертификата другому лицу без риска изменения 
объема ресурсов банка. 

 Оптимизация прибыли и расходов: увеличение процентных доходов за счет совершен-
ствования кредитных инструментов, снижение операционных расходов, включая административно-
хозяйственные затраты. 

 Получение целевой финансовой помощи: привлечение финансовой поддержки от госу-
дарства или крупных акционеров. 

 Субординированные кредиты: получение долгосрочных кредитов, которые не изменяют 
структуру собственности банка и имеют фиксированную процентную ставку на весь срок договора. 

 Расширение клиентской базы: увеличение числа корпоративных клиентов и привлечение 
средств от них, развитие программ лояльности и дополнительных сервисов для клиентов, таких как 
пластиковые карты с начислением процентов на остаток. 

Эти практики позволяют банкам формировать устойчивую и диверсифицированную ресурсную 
базу, обеспечивая их стабильность и способность к развитию в условиях рыночной экономики. 

Для формирования долгосрочной ресурсной базы банков можно предложить несколько новых 
механизмов и подходов, которые помогут укрепить финансовую устойчивость и диверсифицировать 
источники финансирования [3]: 

 Инвестиционные накопительные счета: создание счетов, сочетающих функции накопле-
ния и инвестирования, с возможностью получения налоговых вычетов и дополнительных доходов от 
инвестиций. 

 Программы лояльности для долгосрочных депозитов: разработка специальных про-
грамм, включающих повышенные процентные ставки и бонусы за долгосрочное размещение средств. 

 Использование краудфандинга: привлечение средств через краудфандинговые платфор-
мы, где вкладчики могут инвестировать в проекты, поддерживаемые банком. 

 Эскроу-счета для долгосрочных проектов: развитие и популяризация эскроу-счетов для 
финансирования крупных проектов, таких как строительство, с гарантированной выплатой средств по-
сле выполнения условий. 

 Цифровые финансовые активы (ЦФА): выпуск и обращение цифровых финансовых акти-
вов, которые могут быть использованы для привлечения долгосрочных инвестиций. 

 Партнерство с негосударственными пенсионными фондами: создание совместных про-
грамм с НПФ для аккумуляции пенсионных накоплений и их инвестирования через банковские структуры. 

 Инфраструктурные облигации: выпуск инфраструктурных облигаций, которые могут быть 
приобретены как частными, так и институциональными инвесторами для финансирования долгосроч-
ных проектов. 

 Экосистемные банковские продукты: разработка экосистемных продуктов, включающих 
не только финансовые, но и нефинансовые сервисы (например, страхование, инвестиции, цифровые 
сервисы), что повышает лояльность клиентов. 

 Программы корпоративного финансирования: разработка специальных программ для 
крупных корпоративных клиентов, включающих долгосрочные кредитные линии и депозитные продукты 
с особыми условиями. 

 Инновационные страховые продукты: введение новых страховых продуктов, сочетающих 
страхование вкладов с инвестиционными возможностями. 

 Технологические платформы для взаимодействия с клиентами: создание платформ, 
позволяющих клиентам легко управлять своими финансами, инвестировать и получать доход от своих 
средств. 
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Эти механизмы могут способствовать привлечению долгосрочных ресурсов, повышению доверия 
клиентов и укреплению финансовой стабильности банков. 

Для совершенствования нормативно-правовой базы и упрощения формирования долгосрочной 
ресурсной базы банков можно рассмотреть следующие направления и меры: 

 Упрощение процедур регистрации и увеличения капитала: разработка более гибких про-
цедур для увеличения уставного капитала банков, включая возможность ускоренной эмиссии акций и 
привлечения инвестиций. 

 Снижение регуляторной нагрузки: оптимизация регуляторных требований для уменьше-
ния административных барьеров, что позволит банкам быстрее реагировать на изменения рынка и 
адаптировать свои стратегии. 

 Упрощение процедур получения субординированных кредитов: создание четких и про-
зрачных правил для получения субординированных кредитов, что позволит банкам привлекать долго-
срочные ресурсы без изменения структуры собственности. 

 Гибкие условия для выпуска депозитных и сберегательных сертификатов: разработка 
упрощенных правил для выпуска и обращения депозитных и сберегательных сертификатов, что облег-
чит привлечение средств от широкого круга инвесторов. 

 Создание благоприятных условий для межбанковского кредитования: установление 
прозрачных и надежных механизмов для межбанковского кредитования, что позволит банкам эффек-
тивно управлять ликвидностью и привлекать дополнительные ресурсы. 

 Упрощение налогообложения для банковских операций: введение налоговых льгот и 
преференций для банков, осуществляющих долгосрочные инвестиции и депозитные операции, что по-
высит их заинтересованность в привлечении долгосрочных ресурсов. 

 Развитие цифровых финансовых технологий: создание нормативно-правовой базы для 
регулирования цифровых финансовых активов, криптовалют и блокчейн-технологий, что позволит бан-
кам внедрять инновационные инструменты привлечения ресурсов. 

 Совершенствование системы страхования вкладов: разработка новых механизмов стра-
хования вкладов с учетом современных рыночных условий, что повысит доверие вкладчиков и стиму-
лирует их к долгосрочному размещению средств. 

 Упрощение процедур получения целевой финансовой помощи: создание четких крите-
риев и процедур для получения государственной поддержки и финансовой помощи от акционеров, что 
обеспечит банкам доступ к дополнительным ресурсам в кризисные периоды. 

 Повышение прозрачности и отчетности: установление более прозрачных требований к 
отчетности и раскрытию информации, что позволит инвесторам и вкладчикам принимать более обос-
нованные решения и повысит доверие к банковской системе в целом. 

Эти меры помогут создать более благоприятную и предсказуемую среду для развития банков-
ской деятельности, способствуя формированию устойчивой и диверсифицированной ресурсной базы. 

В современных условиях развития банковского сектора Российской Федерации вопрос привлече-
ния долгосрочных ресурсов приобретает особую значимость [4]. Исследование существующих практик 
и разработка новых инструментов формирования долгосрочной ресурсной базы банков позволяют 
сделать ряд важных выводов: 

1) успешное привлечение долгосрочных ресурсов требует комплексного подхода, включающего 
использование разнообразных источников финансирования и инновационных инструментов. Внедре-
ние цифровых технологий, развитие экосистемных продуктов и адаптация к изменяющимся рыночным 
условиям становятся ключевыми факторами в этом процессе. 

2) совершенствование нормативно-правовой базы играет критически важную роль в создании 
благоприятных условий для привлечения долгосрочных ресурсов. Упрощение процедур регистрации, 
увеличение капитала, а также разработка гибких механизмов межбанковского кредитования и страхо-
вания вкладов способствуют повышению доверия клиентов и инвесторов к банковской системе. 

Разработка и внедрение новых инструментов привлечения долгосрочных ресурсов должны быть 
направлены на обеспечение устойчивости и конкурентоспособности банков. Это требует постоянного 
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мониторинга рынка, адаптации к его изменениям и совершенствования бизнес-моделей. Только такой 
подход позволит обеспечить эффективное развитие банковского сектора и стимулировать экономиче-
ский рост в стране. 

Таким образом, успешное формирование долгосрочной ресурсной базы банков требует интегра-
ции современных технологий, совершенствования нормативной базы и постоянного поиска новых эф-
фективных механизмов взаимодействия с клиентами и инвесторами. 
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Эффективный менеджмент представляет собой комплексный процесс, направленный на дости-

жение поставленных целей организации посредством рационального использования ресурсов и коор-
динации деятельности персонала. В условиях современной динамичной среды, характеризующейся 
высокой конкуренцией и постоянными изменениями, понимание и применение основ эффективного 
менеджмента приобретает особую актуальность для обеспечения устойчивого развития и конкуренто-
способности организаций. Данная статья рассматривает ключевые принципы и элементы эффективно-
го менеджмента, а также анализирует современные подходы к управлению, способствующие повыше-
нию результативности деятельности организации. 

Основой эффективного менеджмента является четкое определение целей организации и разра-
ботка стратегии их достижения. Цели должны быть измеримыми, достижимыми, релевантными и огра-
ниченными во времени (SMART-критерии). Стратегия определяет основные направления деятельности 
организации и способы достижения конкурентных преимуществ. Важным элементом эффективного ме-

Аннотация: В статье рассматриваются ключевые принципы и элементы эффективного менеджмента, 
необходимые для достижения целей организации и обеспечения её устойчивого развития в современ-
ной динамичной среде. Анализируются основные функции управления, такие как планирование, орга-
низация, руководство и контроль. Особое внимание уделяется современным подходам к управлению, 
включая управление качеством, изменениями, знаниями и рисками. Подчеркивается, что эффективный 
менеджмент требует от руководителей глубоких знаний, умений и навыков, а также адаптации к изме-
няющимся условиям внешней среды. 
Ключевые слова: Эффективный менеджмент, принципы менеджмента, функции управления, плани-
рование, организация, руководство, контроль, управление качеством, управление изменениями, управ-
ление знаниями, управление рисками, организационное развитие. 
 

FUNDAMENTALS OF EFFECTIVE MANAGEMENT 
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Annotation: The article examines the key principles and elements of effective management, essential for 
achieving organizational goals and ensuring its sustainable development in today's dynamic environment. It 
analyzes the main management functions, such as planning, organizing, leading, and controlling. Particular 
attention is paid to modern management approaches, including quality management, change management, 
knowledge management, and risk management. It is emphasized that effective management requires manag-
ers to possess in-depth knowledge, skills, and abilities, as well as to adapt to the changing conditions of the 
external environment. 
Keywords: Effective management, management principles, management functions, planning, organizing, 
leading, controlling, quality management, change management, knowledge management, risk management, 
organizational development. 
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неджмента является планирование, включающее разработку планов, графиков и бюджетов, необходи-
мых для реализации стратегии. Планирование позволяет организации предвидеть возможные риски и 
проблемы, а также оперативно реагировать на изменения внешней среды. 

Организация деятельности является еще одним ключевым принципом эффективного менедж-
мента. Она предполагает создание организационной структуры, распределение задач и полномочий 
между сотрудниками, а также обеспечение эффективной коммуникации и координации между различ-
ными подразделениями. Организационная структура должна соответствовать целям и стратегии орга-
низации, а также учитывать особенности ее деятельности и внешней среды. Важным элементом орга-
низации является делегирование полномочий, позволяющее распределить ответственность между со-
трудниками и повысить их мотивацию. 

Эффективный менеджмент требует сильного руководства. Руководитель - это лидер, вдохнов-
ляющий команду на общие цели. Он обладает стратегическим мышлением, умеет принимать решения 
и мотивировать сотрудников, создавая благоприятную рабочую атмосферу, основанную на доверии и 
уважении. Важнейшая функция – мотивировать, учитывая потребности сотрудников: материально, не-
материально и создавая условия для самореализации. 

Ключевым элементом руководства является контроль. Современный контроль – это не только 
проверка, но и система обратной связи, позволяющая оценивать результаты и принимать меры. Кон-
троль должен быть систематическим, своевременным и основываться на четких критериях. Прозрач-
ная система контроля помогает совершенствовать процессы, поощрять успехи и поддерживать разви-
тие сотрудников. 

В современных условиях все большее значение приобретают новые подходы к управлению, та-
кие как управление качеством, управление изменениями, управление знаниями и управление рисками. 
Управление качеством направлено на повышение качества продукции и услуг, а также на удовлетворе-
ние потребностей клиентов. Управление изменениями позволяет организации адаптироваться к изме-
нениям внешней среды и эффективно внедрять новые технологии и процессы. Управление знаниями 
направлено на создание, хранение и использование знаний, необходимых для принятия эффективных 
управленческих решений. Управление рисками позволяет организации идентифицировать, оценивать и 
контролировать риски, которые могут повлиять на ее деятельность. 

В заключение, эффективный менеджмент представляет собой сложную и многоаспектную систе-
му, требующую от руководителей не только фундаментальных знаний в области управления, но и раз-
витых аналитических способностей, коммуникативных навыков и умения адаптироваться к быстро ме-
няющимся условиям. Понимание и практическое применение основ эффективного менеджмента, вклю-
чающих планирование, организацию, мотивацию и контроль, в сочетании с использованием современ-
ных подходов, таких как бережливое производство, Agile и цифровой менеджмент, позволяет органи-
зациям не только успешно достигать поставленных целей и увеличивать прибыльность, но и значи-
тельно повышать свою конкурентоспособность на рынке и обеспечивать устойчивое развитие в долго-
срочной перспективе, несмотря на нестабильность внешней среды и возрастающую сложность бизнес-
процессов. Дальнейшие исследования в области эффективного менеджмента должны быть ориенти-
рованы на разработку инновационных методов и инструментов управления, максимально адаптиро-
ванных к специфике различных отраслей, организационных культур и типов организационных структур, 
а также на изучение влияния новых технологий и глобальных трендов на процессы управления и орга-
низационное поведение. Важно также акцентировать внимание на развитии компетенций руководите-
лей, позволяющих эффективно управлять изменениями, формировать команды, мотивировать сотруд-
ников и создавать инновационную культуру в организациях. 
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Выступая на пленарном заседании Петербургского международного экономического форума 

7 июня 2024 года, президент Российской Федерации Владимир Путин заявил, что в современных усло-
виях производительность труда напрямую связана с цифровизацией. Кроме этого глава государства 
призвал российские организации к использованию отечественного программного обеспечения в произ-
водственных и управленческих процессах [1]. 

В последние годы отмечаются нарастающие темпы  внедрения информационно-
коммуникационных технологий в практику управления системами городского и промышленного водо-
снабжения и водоотведения, причем цифровые решения применяются на различных этапах работы с 
данными [2, 3]. 

Такого рода инновации не только отвечают современному уровню развития России и населения, 
но и обеспечивают долгосрочные перспективы для принятия управленческих решений, а также содей-
ствуют развитию экономики муниципалитетов [4]. 

Однако всё больше объектов коммунальной инфраструктуры, особенно в малых городах, было 

Аннотация: Статья рассматривает возможность применения информационных технологий для управ-
ления качеством предоставления услуг водоснабжения и водоотведения на примере муниципального 
унитарного предприятия. Предложен механизм внедрения цифрового сервиса в работу ремонтной 
службы организации для снижения риска возникновения аварийных ситуаций и возможности их прогно-
зирования. 
Ключевые слова: цифровизация процессов управления, внеплановый ремонт оборудования, комму-
нальное хозяйство, система водоснабжения и водоотведения, качество предоставляемых услуг. 
 
THE USE OF DIGITALIZATION TO IMPROVE THE MANAGEMENT OF MUNICIPAL WATER SUPPLY AND 

SANITATION SYSTEMS 
 

Nesterova Tatiana Alfredovna 
 
Abstract: The article considers the possibility of using information technologies to manage the quality of water 
supply and sanitation services using the example of a municipal unitary enterprise. A mechanism for introduc-
ing digital service into the work of an organization's repair service is proposed to reduce the risk of emergen-
cies and the possibility of predicting them. 
Keywords: digitalization of management processes, unplanned equipment repairs, public utilities, water sup-
ply and sanitation system, quality of services provided. 
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создано еще в ХХ веке и эксплуатируется муниципальными предприятиями в условиях высокого износа 
из-за недостаточного обновления основных фондов. Так, МУП «Водоканал» [5], которое является ос-
новным поставщиком коммунальных услуг населению г. Павлово и Павловского муниципального округа 
Нижегородской области, было основано в 1965 году. Организация работы ремонтной службы предпри-
ятия подразумевает выполнение плановых ремонтов и технического обслуживания оборудования, од-
нако особый интерес вызывают внеплановые ремонты, анализ динамики которых показал неизменный 
и устойчивый рост их количества и времени выполнения (табл. 1).  

 
Таблица 1 

Динамика внеплановых ремонтов оборудования МУП «Водоканал» 

Наименование 2022 год 2023 год 2024 год 

Количество внеплановых ремонтов за год 92 199 230 

Время выполнения внеплановых ремонтов, час. 1411 3180 4130 

Средняя продолжительность внепланового ремонта, час. 15,3 16,0 17,9 

 
Количество и время выполнения внеплановых ремонтов напрямую отражают уровень качества 

работы снабжающей организации и степень удовлетворенности потребителей услуг. В сложившихся 
обстоятельствах, для снижения риска возникновения аварийных ситуаций и возможности их прогнози-
рования, можно предложить внедрение в работу ремонтной службы цифровых инструментов. 

Корпорация «Галактика» [6], основанная в 1987 году, известный российский разработчик нацио-
нальной платформы цифровизации. За годы работы было создано множество сервисов, предназна-
ченных для крупных предприятий, холдингов, государственных корпораций, а также бизнес-
приложений по планированию и управлению производством. 

Сервис «Галактика ERP» реализуется для решения текущих и стратегических управленческих 
задач современного предприятия в условиях цифровой экономики. Так, блок «Оборудование» имеет 
следующие функциональные возможности: 

- паспортизация оборудования; 
- регламентная и аналитическая отчетность технического обслуживания и ремонта оборудования 

(ТОРО); 
- нормирование сроков ТОРО и состав работ; 
- планирование обслуживания и ремонта; 
- материальное обеспечение для ТОРО; 
- плановые и фактические затраты на ТОРО; 
- учет использованных ресурсов ТОРО; 
- учет технического состояния оборудования. 
Примерный план внедрения сервиса «Галактика ERP» в работу МУП «Водоканал» может выгля-

деть следующим образом: 
1. Планирование. На этом этапе определяются цели и задачи внедрения информационного ин-

струмента, в данном случае - это сокращение числа внеплановых ремонтов оборудования. Ответ-
ственным за исполнение и контроль рекомендуется назначить главного механика предприятия.  

2.  Анализ и выбор системы. Проводится анализ потребностей предприятия и его бизнес-
процессов, осуществляется выбор инструмента информационной системы, которые наилучшим обра-
зом соответствуют требованиям и целям предприятия. В данном случае для ремонтной службы подхо-
дит модуль «Галактика ERP» ТОРО.  

Модуль «Техническое обслуживание и ремонт оборудования» (Управление ремонтами) ориенти-
рован для применения в ремонтных службах предприятия. Наиболее важной задачей данного модуля 
является обеспечение надежного функционирования оборудования и должного содержания производ-
ственных помещений, проектирование для этого потребностей в различных ресурсах, учет применения 
затрат на ремонтные и профилактические работы. Одной из главной функций модуля является созда-
ние наиболее благоприятного графика технического обслуживания и ремонта оборудования с учетом 
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данного состояния оборудования и реально отработанного им какого-либо ресурса. 
Задачи, реализуемые модулем «Управление ремонтами»: 
- ведение нормативно-справочной базы данных;  
- установка модуля под особенности конкретного предприятия;  
- планирование ремонтов;  
- наблюдение за состоянием объектов ремонта;  
- анализ результатов выполнения ремонтов;  
- анализ затрат на выполнение ремонтов;  
- управление ресурсами ремонтов; 
- учёт обеспеченности ремонтов материальными и трудовыми ресурсами; 
- учёт выполнения ремонтов; 
- учёт отклонений в сроках и объемах выполнения ремонтов; 
- ведение журналов регистрации работы и простоев оборудования, выявленных недостатков и 

дефектов.  
3. Приобретение и установка системы. После покупки сервиса происходит установка программ-

ного обеспечения, настройка параметров решений, рабочих мест пользователей, определение и 
предоставление прав доступа им к функциям и данным, настройка отчетных форм и доработка отдель-
ных компонентов решений. 

4. Функциональное тестирование системы, т.е. проведение пробного использования сервиса для 
выявления возможных ошибок и несоответствий в работе. По результатам тестирования происходит 
отладка системы и устранение всех замечаний.   

5. Обучение персонала для работы с системой. В целях экономии денежных средств обучение 
персонала можно провести в рамках предприятия с привлечением внешних специалистов и консуль-
тантов. В процессе обучения необходимо задействовать всех сотрудников аварийно-диспетчерской 
службы. Обучение персонала целесообразно проводить после установки системы разделения доступа, 
с соблюдением всех мер и правил информационной безопасности.  

6. Запуск системы, в ходе которого важно контролировать процесс внедрения, устранять про-
блемы по мере их возникновения и обеспечивать поддержку пользователей. На данном этапе проходит 
полное тестирование бизнес-логики системы (удовлетворённость системой всех требований, а также 
заданных временных показателей работы системы). При этом нужно проверить возможность результа-
та информационной системы для поставленных целей внедрения. Также после внедрения системы 
необходимо осуществлять ее оценку и сопровождение.  

7. Окончательное документирование. После окончательной доработки параметров, завершается 
подготовка документации по системе (все настройки и инструкции для пользователей). Составляются 
инструкции для рабочих мест и корректируются положения о подразделении и должностные инструк-
ции для персонала. Эти инструкции должны предвидеть однозначное определение источников ввода 
неправильных данных и по возможности, убирать их появление. Они должны содержать отображение 
всех вариантов ввода и порядка использования стандартных справочников.  

8. Ввод системы в промышленную эксплуатацию. Переход на промышленную эксплуатацию бу-
дет осуществляться в соответствии с мероприятиями, которые были разработаны на предыдущих эта-
пах. 

Таким образом, внедрение в работу МУП «Водоканал» цифровых инструментов позволит повы-
сить уровень качества предлагаемых услуг, а также снизить риск возникновения аварийных ситуаций и 
необходимость проведения внеплановых ремонтов оборудования. 
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Введение 
В современном глобализированном мире многонациональные компании (МНК) играют ключевую 

роль в мировой экономике. Их деятельность охватывает различные страны и культуры, что создаёт как 
уникальные возможности, так и серьёзные управленческие вызовы. Одним из наиболее значимых ас-
пектов успешного функционирования МНК является эффективное командное управление, которое 
должно учитывать культурные, языковые и организационные различия между сотрудниками. 

Актуальность данной темы обусловлена несколькими факторами. Во-первых, в условиях усиле-
ния международной конкуренции способность компании выстраивать слаженную работу мультикуль-
турных команд становится ключевым конкурентным преимуществом. Во-вторых, распространение уда-
лённого формата работы и цифровых коммуникаций требует новых подходов к управлению распреде-
лёнными коллективами. 

Цель данной статьи – проанализировать факторы, влияющие на эффективность командного 

Аннотация: В статье рассматриваются ключевые аспекты эффективного управления командами в 
многонациональных компаниях. Особое внимание уделяется вызовам межкультурной коммуникации, 
различиям в деловых практиках и методам повышения продуктивности международных коллективов. 
Автор анализирует современные подходы к лидерству, мотивации и командной работе в условиях 
культурного разнообразия, а также предлагает практические рекомендации по интеграции сотрудников 
из разных стран. Статья основана на реальных кейсах международных корпораций, исследованиях в 
области кросс-культурного менеджмента и актуальных HR-практиках. 
Ключевые слова: международные команды, кросс-культурный менеджмент, межкультурная коммуни-
кация, мультинациональные компании, HR-стратегии, цифровые инструменты коллаборации. 
 

EFFECTIVENESS OF TEAM MANAGEMENT IN MULTINATIONAL COMPANIES 
 

Sobinina Alexandra Mikhailovna 
 
Abstract: The article discusses key aspects of effective team management in multinational companies. It fo-
cuses on the challenges of intercultural communication, differences in business practices, and methods for 
improving the productivity of international teams. The author analyzes current approaches to leadership, moti-
vation, and teamwork in a diverse cultural environment, and provides practical recommendations for integrat-
ing employees from different countries. The article is based on real-life cases from international corporations, 
research on cross-cultural management, and current HR practices. 
Keywords: international teams, cross-cultural management, intercultural communication, multinational com-
panies, HR strategies, and digital collaboration tools. 
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управления в многонациональных компаниях, и предложить практические рекомендации по повыше-
нию продуктивности кросс-культурных коллективов. В работе рассматриваются ключевые вызовы, с 
которыми сталкиваются менеджеры и преимущества мультикультурных команд. 

Методологическую основу исследования составили анализ научных публикаций по межкультур-
ному менеджменту, изучение кейсов успешных и неудачных практик глобальных корпораций, а также 
обобщение актуальных данных о тенденциях в управлении международными командами. 

Статья имеет практическую значимость для руководителей, HR-специалистов и предпринимате-
лей, работающих в международной среде, так как предлагает не только теоретическое осмысление 
проблемы, но и конкретные стратегии повышения эффективности управления в условиях культурного 
разнообразия. 

 
Особенности управления командами в многонациональных компаниях 
Управление командами в многонациональных компаниях требует особого подхода, учитывающе-

го культурные различия. Это проявляется в разных аспектах: в стиле управления, в коммуникации, в 
подборе кадров и в обучении. Цель — создать условия, при которых все участники команды понимают 
друг друга и работают на общий результат. 

Стиль управления: 
1. Адаптация управленческих подходов под культурные особенности сотрудников. Например, в 

одних странах ценится чёткая иерархия, в других — демократичный стиль управления. Эффективный 
менеджмент учитывает такие различия и подбирает подходы, которые будут уместны в конкретной си-
туации [2]. 

2. Создание инклюзивной корпоративной культуры — все сотрудники должны чувствовать себя 
комфортно и уверенно в рабочей среде, независимо от их культурных различий. Например, можно вве-
сти политику нулевой толерантности к дискриминации и предубеждениям [2]. 

Коммуникация: 
1. Преодоление языковых барьеров. Важно установить единый язык общения и убедиться, что 

все сотрудники владеют им на достаточном уровне. 
2. Использование универсальных стандартов общения. Регламентирование процессов снижает 

риск неправильного понимания [1]. 
3. Учёт невербального общения в разных культурах. Например, жесты и мимика: в одной культу-

ре кивок означает согласие, в другой — сомнение, а определённые жесты могут восприниматься как 
оскорбление. 

Подбор кадров: 
1. Учёт кросс-культурных навыков — способность кандидата работать в многонациональной ко-

манде и адаптироваться к различным культурным контекстам [3]. 
2. Развитие программы адаптации для новых сотрудников — обучение ценностям, культуре и 

целям компании помогает им быстрее влиться в рабочий процесс. 
3. Назначение наставника — опытных сотрудников из местного коллектива назначают наставни-

ками для иностранных работников. 
Обучение: 
1. Учёт культурных различий при разработке программ обучения.  
2. Обучение навыкам межкультурной коммуникации — это может включать обучение основам 

невербальной коммуникации, правилам делового этикета и другим аспектам, которые могут различать-
ся в разных культурах. 

3. Разработка стратегий управления конфликтами — они должны учитывать культурные особен-
ности сотрудников (в некоторых культурах конфликты могут решаться через переговоры и компромисс, 
а в других культурах — обращение к авторитету). 

 
Факторы эффективности командного управления 
Факторы эффективности командного управления охватывают множество аспектов, влияющих на 
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производительность и взаимодействие в команде.  
Во-первых, важна четкая и понятная коммуникация. Члены команды должны свободно обмени-

ваться информацией и идеями, чтобы избежать недоразумений и достичь согласия.  
Другим ключевым фактором является наличие четко определенных ролей и обязанностей. Каж-

дый участник должен понимать свою роль в команде и как она соотносится с общими целями. Это по-
могает избежать конфликтов и дублирования усилий.  

Также следует учитывать важность создания доверительной атмосферы. Когда члены команды 
чувствуют себя комфортно в общении, они более склонны к открытому обсуждению идей и проблем. 
Доверие укрепляется через совместные достижения и поддержку друг друга.  

Кроме того, эффективное командное управление требует гибкости и адаптивности. Ситуации мо-
гут меняться, и команда должна быть готова к корректировкам в своих подходах и планах, чтобы 
успешно справляться с возникшими вызовами.  

И, конечно, обратная связь. Регулярные обсуждения результатов работы и конструктивная кри-
тика помогают каждому участнику расти и развиваться, а команде в целом — улучшать свои результа-
ты. В итоге, сочетание этих факторов создает условия для успешного сотрудничества и достижения 
высоких результатов в любой команде. 

 
Рекомендации по повышению эффективности 
Стратегические подходы для HR-департаментов. 
1. Трансформация процесса подбора персонала: 
- Внедрение оценки культурного интеллекта наравне с профессиональными навыками; 
- Практика кросс-культурных ассессмент-центров с кейсами на межкультурное взаимодействие. 
2. Инновационные программы адаптации: 
- "Бадди-система 2.0": не просто наставник, а культурный гид из числа локальных сотрудников; 
- Виртуальные туры по культурным особенностям региона с эл-ми VR. 
3. Система ротации нового поколения: 
- Краткосрочные (2-4 недели) "погружения" в другие офисы вместо многолетних командировок; 
- Программа "обратное наставничество", где младшие сотрудники из разных стран обучают топ-

менеджеров; 
- Создание международных проектных групп с обязательной ротацией лидерства. 
 
Оптимизация корпоративной культуры. 
1. Разработка "гибридных" ценностей: 
- Глобальные принципы + локальная интерпретация; 
- Система "культурных переводов" для всех корпоративных документов; 
- Создание кодекса поведения с региональными примечаниями. 
2. Инструменты неформальной интеграции: 
- Международные челленджи; 
- Онлайн-клубы по интересам с межстрановым участием. 
3. Управление знаниями с культурным акцентом: 
- База лучших практик с фильтрацией по регионам; 
- Система "культурных лайфхаков" для новых сотрудников; 
- Регулярные "дни межкультурного обмена" между офисами. 
 
Технологические решения нового поколения. 
1. Интеллектуальные платформы коммуникации: 
- AI-ассистенты для реального перевода с учетом культурного контекста; 
- Автоматические напоминания о культурных особенностях перед встречами. 
2. Системы кросс-культурной аналитики: 
- Дашборды культурной совместимости команд; 
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- Прогнозирование потенциальных конфликтов на основе культурных профилей; 
- Мониторинг уровня инклюзивности в разных локациях. 
 
Система измерения эффективности. 
1. Инновационные метрики: 
- Индекс культурной синергии (CSI); 
- Коэффициент межкультурного знания (CKL); 
- Уровень кросс-граничной коллаборации. 
2. Методы сбора данных: 
- Пульс-опросы с культурно-адаптированными вопросами; 
- Анализ паттернов коммуникации в цифровых платформах; 
- Глубинные интервью с фокусом на культурные аспекты. 
3. Алгоритмы улучшений: 
- Персонализированные рекомендации для команд; 
- Автоматизированные программы коррекции; 
- Система превентивного управления культурными рисками. 
Эти рекомендации позволяют трансформировать культурное разнообразие из управленческого 

вызова в источник устойчивого конкурентного преимущества, создавая по-настоящему глобальные, но 
при этом локально-релевантные команды. 
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Аннотация: В статье рассматриваются вопросы приоритетного развития территории региона за счет 
создания промышленных парков. В настоящее время для территории важным фактором ее существо-
вания является востребованность, которая складывается из выгодного территориального расположе-
ния, наличия качественных ресурсов, инвестиционной и инновационной привлекательности. Проведен 
анализ текущего состояния индустриальных парков Санкт-Петербурга и Ленинградской области, кото-
рый выявил необходимость совершенствования системы их стратегического планирования и управле-
ния. Предложен методический подход к формированию стратегии создания и развития промышленных 
парковых структур, комплексно учитывающий экономические, пространственные и отраслевые аспекты 
их функционирования. 
Ключевые слова: регион, промышленный парк, инфраструктура, управляющая компания, инвестиции.  
 

DEVELOPMENT OF A STRATEGY FOR THE CREATION AND DEVELOPMENT OF INDUSTRIAL PARK 
STRUCTURES USING THE EXAMPLE OF INDUSTRIAL PARKS IN ST. PETERSBURG AND THE 

LENINGRAD REGION 
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Scientific adviser: Chirkova Tamara Valeryevna 
 
Abstract: The article discusses the issues of priority development of the region's territory through the creation 
of industrial parks. Currently, an important factor for the territory's existence is its demand, which consists of a 
favorable territorial location, the availability of high-quality resources, investment and innovation attractiveness. 
An analysis of the current state of the industrial parks of St. Petersburg and the Leningrad Region has been 
carried out, which has revealed the need to improve their strategic planning and management system. A 
methodological approach to the formation of a strategy for the creation and development of industrial park 
structures is proposed, which comprehensively takes into account the economic, spatial and industrial aspects 
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Актуальность 
В современных условиях развитие промышленной инфраструктуры является одним из ключевых 

факторов обеспечения экономического роста регионов России. Индустриальные парки представляют 
собой эффективный инструмент привлечения инвестиций, создания высокопроизводительных рабочих 
мест и стимулирования промышленного производства. Особую актуальность проблематика развития 
промышленных парковых структур приобретает для Санкт-Петербурга и Ленинградской области – 
крупнейшего промышленного региона Северо-Западного федерального округа. 

Вместе с тем, несмотря на положительную динамику роста количества индустриальных парков в 
Санкт-Петербурге и Ленинградской области, остаются нерешенными проблемы формирования ком-
плексного стратегического подхода к их созданию и развитию. Отсутствие научно обоснованных стра-
тегий развития промышленных парковых структур приводит к снижению их эффективности, нерацио-
нальному использованию ресурсов и низкой инвестиционной привлекательности. 

Новизна 
Анализ научных работ по теме развития промышленных парков показывает, что большинство 

исследований сосредоточено либо на общетеоретических вопросах функционирования индустриаль-
ных парков, либо на региональных аспектах их деятельности. При этом недостаточно внимания уделя-
ется вопросам разработки комплексной стратегии создания и развития промышленных парковых струк-
тур с учетом региональной специфики. 

Новизна данного исследования заключается в разработке методического подхода к формирова-
нию стратегии создания и развития промышленных парковых структур, учитывающего специфику 
Санкт-Петербурга и Ленинградской области как единого промышленного кластера с высоким потенци-
алом межотраслевой интеграции. 

Цель и задачи 
Цель исследования – разработать теоретико-методические положения формирования стратегии 

создания и развития промышленных парковых структур и определить направления их практической 
реализации на примере индустриальных парков Санкт-Петербурга и Ленинградской области. 

Для достижения поставленной цели определены следующие задачи: 
1. Исследовать теоретические основы формирования и развития промышленных парковых 

структур. 
2. Провести анализ текущего состояния и проблем развития индустриальных парков Санкт-

Петербурга и Ленинградской области. 
3. Разработать методический подход к формированию стратегии создания и развития про-

мышленных парковых структур. 
4. Определить стратегические направления развития индустриальных парков в Санкт-

Петербурге и Ленинградской области. 
Теоретические основы формирования и развития промышленных парковых структур 
Стратегическое значение промышленных парков определяется их способностью стимулировать 

развитие высокотехнологичных отраслей и создавать точки роста экономики. Эффективность функци-
онирования этих структур зависит от множества факторов, включая территориальное расположение, 
качество инфраструктуры, отраслевую специализацию и систему управления. 

Промышленная парковая структура представляет собой специально организованную террито-
рию, обеспеченную инженерной и транспортной инфраструктурой, предназначенную для размещения 
новых производств и управляемую специализированной компанией. Как отмечает Рахмеева И.И., b 
Лысенко А.Н., «индустриальный парк является ключевым элементом инфраструктуры поддержки про-
мышленного развития региона, обеспечивающим условия для ускоренного развития производственно-
го сектора» [1]. 

of their functioning. 
Keywords: region, industrial park, infrastructure, management company, investments. 



ЭКОНОМИЧЕСКИЕ НАУКИ 27 

 

X International scientific conference | www.naukaip.ru 

По мнению Мальцева Е.С., «стратегическое значение промышленных парков заключается в их 
возможности стимулировать развитие высокотехнологичных отраслей и создавать точки роста регио-
нальной экономики» [2]. Данный подход подчеркивает необходимость включения промышленных пар-
ковых структур в общую стратегию промышленного развития региона. 

Согласно исследованиям Пыткина А.Н., эффективность функционирования промышленных пар-
ков определяется комплексом факторов, включающих «территориальное расположение, уровень раз-
вития инфраструктуры, отраслевую специализацию и систему управления» [3]. Эти факторы должны 
учитываться при разработке стратегии создания и развития промышленных парковых структур. 

Современные промышленные парковые структуры являются эффективным инструментом регио-
нальной экономической политики, способствующим привлечению инвестиций и технологическому раз-
витию территорий. Данные объекты представляют собой специально организованные пространства с 
подготовленной инженерной и транспортной инфраструктурой, предназначенные для размещения про-
изводственных комплексов различной отраслевой направленности. 

Индустриальные парки выступают катализаторами экономического роста, обеспечивая оптималь-
ные условия для формирования производственных кластеров и технологических цепочек. Их функциони-
рование базируется на принципах территориальной концентрации ресурсов, что позволяет достигать су-
щественной экономии на масштабе и создавать синергетические эффекты взаимодействия резидентов. 

Ключевыми преимуществами промышленных парковых структур выступают минимизация вре-
менных и финансовых затрат на запуск производства, доступность современной инфраструктуры и 
профессиональное управление территорией. Управляющие компании осуществляют комплексное со-
провождение резидентов, предоставляя широкий спектр административных и технических услуг. 

Перспективным направлением развития промышленных парковых структур является их транс-
формация в инновационно-производственные кластеры с углубленной специализацией и интеграцией 
научно-исследовательского потенциала. Данный подход позволяет формировать полноценные произ-
водственные экосистемы, способствующие технологическому обновлению экономики региона. 

Анализ текущего состояния и проблем развития индустриальных парков Санкт-
Петербурга и Ленинградской области 

Современная экономическая ситуация требует от регионов поиска эффективных инструментов 
промышленного развития. Индустриальные парки представляют собой перспективную форму про-
странственной организации производства, обеспечивающую концентрацию ресурсов и синергетический 
эффект от взаимодействия предприятий. 

Исследование показывает, что Санкт-Петербургская агломерация характеризуется значитель-
ным потенциалом развития промышленных парковых структур. По данным мониторинга 2025 года, в 
регионе функционирует 21 индустриальный парк с неравномерным территориальным распределением: 
8 объектов расположены в черте города, а 13 – на территории Ленинградской области. Совокупная 
площадь парковых зон превышает 2600 гектаров, на которых размещаются свыше 350 компаний-
резидентов [4]. 

Анализ функционирования промышленных парков позволяет выделить группу лидеров регио-
нального рынка: «Марьино», «Greenstate», «Уткина Заводь» и «Федоровское». Ключевыми факторами 
их успеха выступают высокая степень заполняемости территорий, комплексность инфраструктурного 
обеспечения и грамотная управленческая модель. 

Изучение практики функционирования индустриальных парков выявило ряд системных проблем, 
препятствующих их эффективному развитию. Отсутствует должная координация между промышленными 
парками Санкт-Петербурга и Ленинградской области, что приводит к дублированию функций и неопти-
мальному использованию ресурсов. Территориальное размещение парковых структур характеризуется 
диспропорциями, создающими неравные условия доступа к производственной инфраструктуре. 

Существенным ограничением выступает размытость отраслевой специализации большинства 
индустриальных парков, что снижает возможности формирования технологических цепочек и кластер-
ных взаимодействий. Инновационная инфраструктура парков развита недостаточно, что ограничивает 
возможности трансфера технологий и коммерциализации разработок. 



28 ЭКОНОМИЧЕСКИЕ НАУКИ 

 

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

Финансовые механизмы поддержки резидентов промышленных парков требуют совершенство-
вания. Существующие инструменты не обеспечивают полноценного доступа к инвестиционным ресур-
сам, особенно для малых и средних производственных предприятий. 

Преодоление выявленных проблем требует формирования комплексной стратегии развития инду-
стриальных парков региона, предусматривающей координацию деятельности органов власти Санкт-
Петербурга и Ленинградской области, совершенствование нормативно-правовой базы и расширение ин-
струментов финансовой поддержки. Перспективным направлением выступает углубление отраслевой спе-
циализации парковых структур и формирование на их базе инновационно-производственных кластеров. 

Как отмечает Бухвальд Е.М., «для эффективного развития промышленных парков необходимо не 
только создание физической инфраструктуры, но и формирование целостной экосистемы, включающей 
финансовые, образовательные и инновационные компоненты» [5]. 

Методический подход к формированию стратегии создания и развития промышленных 
парковых структур 

На основе проведенного исследования разработан методический подход к формированию стра-
тегии создания и развития промышленных парковых структур, включающий следующие этапы: 

1. Аналитический этап – комплексный анализ социально-экономического положения региона, 
оценка промышленного потенциала, выявление приоритетных отраслей для развития. 

2. Концептуальный этап – определение миссии, видения и стратегических целей развития 
промышленных парковых структур. 

3. Пространственный этап – выбор оптимальных территорий для размещения промышлен-
ных парков с учетом факторов транспортной доступности, наличия трудовых ресурсов и экологической 
безопасности. 

4. Отраслевой этап – определение отраслевой специализации промышленных парков на осно-
ве анализа региональных компетенций и конкурентных преимуществ. 

5. Инфраструктурный этап – планирование развития инженерной, транспортной, логистиче-
ской и инновационной инфраструктуры. 

6. Финансово-экономический этап – разработка модели финансирования, определение ис-
точников инвестиций, формирование системы преференций и льгот для резидентов. 

7. Реализационный этап – разработка плана мероприятий по реализации стратегии, опреде-
ление ключевых показателей эффективности и системы мониторинга. 

Титов Б.А. подчеркивает, что «методология стратегического планирования развития промыш-
ленных парков должна учитывать как макроэкономические факторы, так и микроэкономические аспек-
ты функционирования отдельных предприятий-резидентов» [6]. 

Стратегические направления развития индустриальных парков в Санкт-Петербурге и Ле-
нинградской области 

На основе проведенного анализа определены следующие стратегические направления развития 
индустриальных парков в Санкт-Петербурге и Ленинградской области: 

1. Формирование единой системы управления развитием индустриальных парков реги-
она. Целесообразно создание координационного совета по развитию промышленных парковых струк-
тур Санкт-Петербурга и Ленинградской области, обеспечивающего согласованное развитие промыш-
ленной инфраструктуры. 

2. Повышение отраслевой специализации индустриальных парков. Необходимо обеспе-
чить развитие специализированных промышленных парков, ориентированных на приоритетные для 
региона отрасли: фармацевтику, судостроение, машиностроение, электронику и приборостроение. 

3. Развитие инновационной инфраструктуры промышленных парков. Требуется интегра-
ция научно-исследовательских центров, лабораторий и центров прототипирования в структуру инду-
стриальных парков для усиления их инновационного потенциала. 

4. Совершенствование механизмов финансовой поддержки резидентов. Необходимо 
расширение инструментов финансирования инвестиционных проектов резидентов, включая льготное 
кредитование, лизинг оборудования и субсидирование процентных ставок. 
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5. Развитие кадрового потенциала. Важным направлением является создание на базе инду-
стриальных парков центров профессиональной подготовки и переподготовки кадров в сотрудничестве 
с ведущими образовательными учреждениями региона. 

Как отмечает Дорошенко Ю.А., «ключевым фактором успешного развития промышленных парков 
является формирование эффективной системы взаимодействия бизнеса, образования и науки, обес-
печивающей непрерывный процесс инновационного развития» [7]. 

Выводы 
В результате проведенного исследования можно сформулировать следующие выводы: 
1. Разработка стратегии создания и развития промышленных парковых структур является клю-

чевым условием повышения эффективности промышленного развития региона. 
2. Анализ текущего состояния индустриальных парков Санкт-Петербурга и Ленинградской об-

ласти выявил необходимость совершенствования системы их стратегического планирования и управ-
ления. 

3. Предложенный методический подход к формированию стратегии создания и развития про-
мышленных парковых структур позволяет комплексно учитывать экономические, пространственные и 
отраслевые аспекты их функционирования. 

4. Определенные стратегические направления развития индустриальных парков в Санкт-
Петербурге и Ленинградской области направлены на повышение их конкурентоспособности и инвести-
ционной привлекательности. 

5. Реализация предложенных стратегических направлений будет способствовать формирова-
нию единой промышленной экосистемы региона, обеспечивающей устойчивый экономический рост и 
повышение качества жизни населения. 

Проведенный сбор и обработка информации позволили проанализировать деятельность инду-
стриальных парков Санкт-Петербурга и Ленинградской области и разработать методические материа-
лы по вопросам стратегического управления промышленными парковыми структурами. Применение 
информационно-коммуникационных технологий в процессе исследования обеспечило комплексный 
анализ большого массива данных о состоянии и перспективах развития промышленных парков регио-
на. 
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В условиях постоянно меняющихся трендов, глэмпинг более 10 лет сохраняет свою актуаль-

ность, но не все понимают его конкуернтных преимуществ. Целью данного исследования является изу-
чение и анализ эффективных инструментов продвижения. 

Для эффективного развития компании и повышения узнаваемости необходимо использовать ин-
струменты продвижения как в офлайн, так и в онлайн пространстве. В условиях конкурентной среды на 
рынке туристических услуг, глэмпингам необходимо выделяться, так как грамотное продвижение явля-
ется ключевым аспектом бизнеса. Особое внимание необходимо уделять демонстрации уникальных 
преимуществ глэмпинга как инновационного формата отдыха. Сделать акцент на ключевые отличия 
глэмпинга от традиционных баз отдыха, а также его потенциал в удовлетворении потребностей совре-
менных потребителей. Исследование направлено на выявление наиболее эффективных стратегий и 
инструментов для продвижения глэмпинга на рынке туристических услуг, а также на формирование 
позитивного имиджа данного вида отдыха в глазах целевой аудитории. 

Сайт представляет основу для бизнеса глэмпингов, так как покупка услуги происходит чаще всего 
именно через него. Первое впечатление создается именно при переходе на главную страницу, которая 
должна быть информативна и интуитивно понятна для пользователя [1, с. 96]. Компания на сайте пуб-
ликует актуальную информацию о бронировании, привлекает внимание особенностями глэмпинга и 
продвигает дополнительные услуги. 

Аннотация: в статье рассматриваются инструменты продвижения глэмпингов в онлайн и офлайн сре-
де. Освещаются вопросы SEO-оптимизации, использования социальных сетей, прямого маркетинга, 
акций, программ лояльности, рекламы и сотрудничества с блогерами. Подчёркивается важность адап-
тации инструментов под целевую аудиторию. 
Ключевые слова: инструмент продвижения глэмпингов, присутствие глэмпингов в онлайн-
пространстве, глэмпинги в социальных сетях, сайт как продвижение глэмпитнгов.  
 

BUSINESS PROMOTION IN THE FIELD OF TOURISM SERVICES: TOOLS FOR GLAMPING 
 

Bia Alina Ensikovna 
 
Abstract: The article discusses the tools for promoting glamping in online and offline environments. The is-
sues of SEO optimization, the use of social networks, direct marketing, promotions, loyalty programs, advertis-
ing and cooperation with bloggers are highlighted. The importance of adapting tools to the target audience is 
emphasized.  
Keywords: a glamping promotion tool, the presence of glamping in the online space, glamping on social net-
works, a website as a glamping promotion. 
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SEO оптимизация позволяет продвигать сайт на первые страницы поисковых систем, что спо-
собствует увеличению количества посещений. Эффективно оптимизированная поисковая выдача 
обеспечивает оперативный и упрощённый поиск интересующих объектов глэмпинга потенциальными 
посетителями. В связи с тем, что не все компании уделяют должное внимание данному аспекту, для 
других глэмпингов это создаёт конкурентное преимущество и способствует привлечению клиентской 
базы. 

Социальные сети для продвижения используют большинство бизнесов, так как такой инструмент 
является самым бюджетным и интуитивно понятным (для собственников, которые занимаются продви-
жением самостоятельно без специалистов). Самой популярной социальной сетью является «ВКонтак-
те», где публикуются тематические «посты» с рассказом об отдыхе на природе, преимуществах глэм-
пинга, о дополнительных услугах организации и др. Также формат «VK Видео» включает в себя обзор-
ные экскурсии, «мемы», которые позволяют ближе понять тематику глэмпинга и визуализировать от-
дых на природе. Telegram канал характеризуется более короткими сообщениями, чаще всего исполь-
зуются текст или картинка + текст. Для того, чтобы гость захотел забронировать глэмпинг необходимо 
устнавливать эмоциональную связь с помощью живых видео, «лайф» форматов. Также популярным 
является формат «говорящей головы», при котором сам собственник может поделиться своими мыс-
лями, впечатлениями с аудиторией, что располагает к себе потенциальных гостей. Также активности в 
виде конкурсов, голосований, челленджей повышает активность в социальных сетях.  

Прямой маркетинг в виде email-рассылок помогает поддерживать связь с потребителями, кото-
рые оставили свои контактные данные на сайте, данный инструмент характеризуется персонализаци-
ей, повышением лояльности аудитории и укреплением имиджа. Этот  инструмент помогает напоминать 
о себе уже лояльной аудитории, которая более расположена к компании, так как уже знакома с ней. А 
значит, предоставление персональной скидки в не сезон в 90% может оказаться рабочим инструмен-
том. 

Акции и программы лояльности помогают сформировать положительный имидж об организации 
и увеличить удержание клиентов. Программы лояльности направлены на поощрение повторных посе-
щений, что положительно сказывается для двух сторон: потребитель получает скидку или копит баллы, 
а компания получает постоянного клиента [2, с. 126]. Также программа лояльности создает эмоцио-
нальную связь (чувство заботы) со стороны потребителя, что в условиях растущей конкуренции позво-
лит сделать выбор в сторону лояльной проблемы. 

Реклама в различных форматах способствует повышению узнаваемости глэмпинга. Часто ис-
пользуемые форматы в онлайн пространстве: таргетированная реклама и контекстная реклама; тради-
ционная: наружная реклама. Таргетированная реклама обладает самой большой вероятностью попа-
дания в целевые сегменты, так как она обеспечивает настройку точных характеристик потребителя: 
пол, возраст, семейное положение, интересы и др. Алгоритмы следят и анализируют поведение потре-
бителя и на основе этого предлагают соответствующую рекламу. В то время как контекстная реклама 
ориентирована на запросы, которые могли быть случайными и разовыми, но тем не менее в совокуп-
ности методы обладают высокой эффективностью. Одной из важных составляющих в продвижении 
сайта в поисковой выдаче является контекстная реклама, которая будет реализована в системе «Ян-
декс». Преимущества данного метода состоят в таргетировании аудитории, которая искала что-то по-
хожее и посещала сайты со схожей тематикой, что значительно увеличивает шансы получения «перво-
го касания». Наружная реклама реклама – один из самых традиционных, но все еще действенных ме-
тодов повышения узнаваемости компании при своей запоминаемости и массовости.  

Сотрудничество с блогерами формирует заведомо положительное впечатление о рекламируе-
мой услуге, ввиду лояльности аудитории к инфлюенсеру. Формат «распаковок» и «обзоров» знаком 
аудитории блогера и легко воспринимается, даже при пометке «реклама». У потребителя создается 
ощущение того, что с ним просто так делятся полезной информацией, благодаря чему конверсия от 
данного инструмента будет высокой. При выборе блогера со схожим целевым сегментом, повышается 
вероятность того, что контент будем восприниматься как релевантный и интересный, что укрепит дове-
рия потребителя к компании 
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СМИ помогают создать узнаваемость среди широкой аудитории и укрепить имидж. Публикация 
новостей, выпуск пресс-релизов и интервью с владельцами лучше всего помогают увеличивать присут-
ствие компании в информационном поле. Разработка информационных поводов, организация интерес-
ных мероприятий или трансляция уникальной концепции позволяют регулярно появляться в средствах 
массовой информации. 

Таким образом, для развития бизнеса важно использовать разнообразные инструменты продви-
жения как в онлайн, так и офлайн пространстве и адаптировать их под свои целевые сегменты. Рекла-
ма в различных форматах, сотрудничество с блогерами и работа со СМИ помогают повысить узнавае-
мость глэмпингов и укрепить их позиции на рынке туристических услуг. 
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Актуальность темы обусловлена тем, что реальный сектор экономики является основным двига-

телем развития национальной экономики, так как именно он производит материальные и нематериаль-
ные блага, а также оказывает услуги. Это, в свою очередь, влияет на уровень развития страны и выра-
жается в таком показателе, как ВВП. Для оценки успешности и эффективности деятельности предприя-
тий реального сектора экономики важна их финансовая устойчивость, которая отражает степень их 
стабильности на рынке, независимость в случае внезапных изменений рыночной конъюнктуры и, самое 
главное, вероятность риска банкротства. 

 

Аннотация: в статье исследуется влияние банковской системы на финансовую устойчивость органи-
заций реального сектора экономики. В частности, уделяется внимание ключевой роли кредитования в 
обеспечении развития предприятий, а также причины, препятствующие их финансирования банками. 
Рассматриваются следующие причины: требования банков к заемщикам, высокие процентные ставки, 
отсутствие долгосрочного кредитования и отраслевые диспропорции. На основе статистических дан-
ных и теории предлагаются меры по снижению негативного воздействия обозначенных ограничений, а 
также доказывается, что влияние банковской системы на реальный сектор экономики способствует 
экономическому росту. 
Ключевые слова: банковская система, реальный сектор, кредитование, финансовая устойчивость, 
экономический рост. 
 
THE IMPACT OF THE BANKING SYSTEM ON THE FINANCIAL STABILITY OF ORGANIZATIONS IN THE 

REAL ECONOMY 
 

Artemev Alexander Feliksovich 
 
Abstract: The article examines the impact of the banking system on the financial stability of organizations in 
the real sector of the economy. In particular, it focuses on the key role of lending in ensuring the development 
of enterprises, as well as the reasons that hinder their financing by banks. The following reasons are consid-
ered: banks' requirements for borrowers, high interest rates, lack of long-term lending, and sectoral imbalanc-
es. Based on statistical data and theory, the article proposes measures to reduce the negative impact of these 
limitations and demonstrates that the banking system's influence on the real sector of the economy contributes 
to economic growth. 
Keywords: banking system, real sector, lending, financial stability, and economic growth. 
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Так как все предприятия, так или иначе, нуждаются в финансировании своей деятельности, они 
прибегают к кредитованию со стороны банковской системы. Но существуют такие случаи, когда банки 
могут отказать в кредитовании, из-за чего у предприятий не хватает средств для инвестирования в 
свою деятельность, производство благ и услуг затормаживается, соответственно, это может привести к 
стагнации экономики. Поэтому влияние, оказываемое банковской системой на отрасли, предприятия 
реального сектора экономики, имеет высокую степень важности. 

Стоит начать с определения финансовой устойчивости. Отечественный автор Бочкова С. В. в 
учебном пособии «Анализ финансовой отчетности» дает следующее определение: «Финансовая 
устойчивость является отражением стабильного превышения доходов над расходами, обеспечивает 
свободное маневрирование денежными средствами предприятия и путем эффективного их использо-
вания способствует бесперебойному процессу производства и реализации продукции» [1, с. 185]. 

Обращаясь к зарубежным авторам, Н. Коледа и К. Оганисяне определяют финансовую жизне-
способность как такое состояние распределения финансовых ресурсов компании, которое позволяет в 
краткосрочном периоде поддерживать равновесие компании, а в долгосрочной перспективе обеспечи-
вает устойчивое развитие компании [2, с. 196]. 

Таким образом, финансовая устойчивость определяется как способность предприятия поддер-
живать постоянное и стабильное превышение доходов над расходами, при котором обеспечивается 
краткосрочное равновесие, заключающееся в рациональном распределении финансовых ресурсов, 
позволяя свободно маневрировать денежными средствами, и долгосрочное равновесие, заключающе-
еся в эффективном использовании капитала, гарантируя непрерывный процесс производства и реали-
зации продукции. 

На финансовую устойчивость предприятий оказывает влияние банковская система, ведь именно 
банки предоставляют заемные средства компаниям, а те, в свою очередь, должны рационально ими 
распорядиться, чтобы сохранить устойчивое положение на рынке. Обратная сторона медали состоит в 
том, что при кредитовании предприятий банки должны изучить то, насколько надежен заемщик, его 
платежеспособность и текущее финансовое положение, то есть оценивают ту самую финансовую 
устойчивость, при этом анализируя ее на будущее (на дальнейший период кредитования). Для этого 
существуют определенные требования к заемщикам: 

• сформирована обоснованная цель в получении ссуды; 
• наличие достаточного обеспечения или ликвидного залога для погашения кредита; 
• стабильный постоянный положительный денежный поток; 
• отсутствие просрочек или непогашенных кредитов (хорошая кредитная история); 
• предоставлен пакет необходимых документов, отражающий истинное текущее финансовое 

положение предприятия. 
При анализе заемщика банк предъявляет жесткие требования, из-за чего многие кандидаты от-

секаются, и спрос на кредитование реального сектора удовлетворяется неполностью. Но это связано 
не только с жесткими требованиями.  

Например, для многих банков более привлекательными в кредитовании являются предприятия, 
выпускающие или реализующие товары, которые имеют низкую ценовую эластичность спроса. К ним мо-
гут относиться оптовая и розничная торговля, или производства, изготавливающие потребительскую 
продукцию. При наличии более привлекательных отраслей, другие, например такие как обрабатывающее 
производство или сельское хозяйство, страдают от непредоставления заемных средств в полной мере. 

Также банки зависимы от крупных заемщиков, то есть их существование зависит от благополучия 
их клиентов (на десять крупных кредитов может приходится 30-50% объема кредитных портфелей бан-
ков) [3, с. 102]. 

Имеется такая проблема, как отсутствие у банков достаточного объема долгосрочных пассивов, 
за счет которых кредитные организации могли бы выдавать реальному сектору среднесрочные и дол-
госрочные кредиты. Предприятия нуждаются в заемных средствах на такой срок, так как это способ-
ствует обновлению оборудования, техническому совершенствованию производства и повышению их 
инвестиционной активности. Поэтому требуются инвесторы, которые располагают финансовыми ре-
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сурсами для долгосрочных вложений, например, страховые или инвестиционные фонды, а также част-
ные инвесторы. 

И самым главным и постоянным ограничением в кредитовании реального сектора экономики яв-
ляется поиск оптимальной процентной ставки, которая могла бы устроить как банк, так и предприятие. 
Чаще всего процентная ставка выше рентабельности тех проектов, для которых берутся заемные 
средства, поэтому для финансирования реального сектора требуется доступность кредитов, а также 
льготы и послабления в кризисные периоды. 

Если обращаться к статистике выданных реальному сектору кредитов (рис.1), то стоит отметить, 
что в 2022 году объем выданных кредитов уменьшился из-за политических и экономических причин, а к 
2024 году обновил свой максимум за последние 5 лет, причем наиболее активный месяц был декабрь 
2024 года (прирост +3,32% к аналогичному периоду прошлого года). 

 

 
Рис. 1. Динамика объема кредитов, предоставленных ЮЛ и ИП, в рублях и иностранной валюте, 

млрд рублей 
Источник: [4] 

 
 
 

 
Рис. 2. Структура объема кредитов, предоставленных юридическим лицам в рублях,  
по диапазонам размера процентной ставки, под которую предоставлялись средства 

Источник: [4] 
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Рассматривая объем выданных кредитов в разрезе процентных ставок (рис. 2), можно заметить, 
что в определенные периоды времени и постепенно с каждым годом, доля кредитов со ставкой выше 
прошлого периода нарастает. То есть с каждым годом ставка заметно увеличивается, почти не остает-
ся предложения кредитов с меньшей ставкой, либо они невыгодны заемщикам, из-за чего есть риск 
просроченной задолженности или вовсе непогашение кредита, что явно может подрывать финансовую 
устойчивость предприятий реального сектора экономики. 

Банковская система оказывает влияние на реальный сектор экономики, в частности и на его фи-
нансовую устойчивость, так как с одной стороны кредитование предприятий обеспечивает их развитие, 
расширение производства и внедрение инноваций, а с другой – существуют препятствия в виде жест-
ких требований к заемщикам, высоких процентных ставок и дефицита долгосрочного финансирования. 
Для преодоления данных ограничений требуется система мер, включающая в себя снижение процент-
ных ставок, привлечение институциональных инвесторов для обеспечения долгосрочного финансиро-
вания, и упрощение процедуры в получении заемных средств, совершенствую риск-менеджмент банка. 
При таком сбалансированном взаимодействии банковской системы и реального сектора экономики 
возможно обеспечить развитие предприятий, а с ним и рост ВВП, что поможет укрепить национальную 
экономику на долгий срок. 

 
Список источников 

 
1. Бочкова С. В. Анализ финансовой отчетности / Бочкова С. В.— Электрон. текстовые дан-

ные.— Саратов: Вузовское образование, 2016.— 292 c. 
2. Koleda N., Oganisjana K. Challenges in learning for company‘s financialviability assessment and 

management. / N. Koleda, K. Oganisjana. // Business: Theory and Practice. –2015.–Т.16.–№.2.–P.195-204. 
3. Трифонов Д.А. Риски в банковской деятельности и управление ими /Д.А. Трифонов – Сара-

тов: Изд-во СГСЭУ, 2009. – 172 с. 
4. Банк России: офиц. сайт. Кредитование юридических лиц и индивидуальных предпринима-

телей в апреле 2025 года. [Электронный ресурс]. – Режим доступа URL: 
https://cbr.ru/statistics/bank_sector/sors/credit/ (04.07.2025) 

  
  

https://cbr.ru/statistics/bank_sector/sors/credit/


ЭКОНОМИЧЕСКИЕ НАУКИ 39 

 

X International scientific conference | www.naukaip.ru 

УДК 334.722 

РОЛЬ КРЕДИТА В РАЗВИТИИ МАЛОГО 
БИЗНЕСА 

Коченгина Оксана Евгеньевна, 
Науман Анита Ивановна 

студенты 
Санкт-Петербургский государственный лесотехнический университет 

 

 
Роль кредита в развитии малого бизнеса является многогранным и значимым фактором, опреде-

ляющим траекторию роста и устойчивость этих предприятий. Доступ к финансовым ресурсам, особен-
но кредитным, выступает ключевым элементом в обеспечении жизнеспособности и конкурентоспособ-
ности малых компаний, позволяя им преодолевать финансовые барьеры и реализовывать стратегиче-
ские цели. 

На начальном этапе существования, когда малый бизнес еще не накопил достаточный объем 
собственных средств, кредит становится критически важным инструментом для запуска и операцион-
ной деятельности. Он обеспечивает возможность приобретения необходимого оборудования, аренды 
помещений, закупки сырья и материалов, а также финансирования маркетинговых усилий, направлен-
ных на привлечение клиентов и формирование узнаваемости бренда. Без доступа к кредитным ресур-
сам многие начинающие предприниматели сталкиваются с непреодолимыми трудностями, которые 

Аннотация: в статье рассматривается роль кредита в развитии малого бизнеса. Анализируются воз-
можности, которые кредитные ресурсы предоставляют малым предприятиям на различных этапах их 
развития, от начального этапа до масштабирования и модернизации. Освещены как преимущества 
кредитования, способствующие росту производства и повышению конкурентоспособности, так и риски, 
связанные с неэффективным использованием заемных средств. Подчеркивается необходимость гра-
мотного финансового планирования, ответственного отношения к кредитным обязательствам и исполь-
зования возможностей государственной поддержки для обеспечения устойчивого развития малого биз-
неса. 
Ключевые слова: Кредит, малый бизнес, финансирование, развитие, рост, риски, государственная 
поддержка, финансовое планирование, конкурентоспособность, кредитные ресурсы. 
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препятствуют реализации их бизнес-идей и замедляют темпы роста. 
В процессе развития малого бизнеса роль кредита не уменьшается, а скорее трансформируется, 

приобретая новые функции и задачи. Кредитные средства могут быть направлены на модернизацию 
производства, внедрение инновационных технологий, повышение квалификации персонала и расши-
рение ассортимента продукции или услуг. Кроме того, кредит может использоваться для финансирова-
ния экспортных операций и выхода на новые рынки сбыта, что способствует увеличению объемов про-
даж и расширению географии деятельности. 

Эффективное использование кредитных ресурсов оказывает мультипликативный эффект на раз-
витие малого бизнеса. Оно стимулирует рост производства, повышает производительность труда, сни-
жает себестоимость продукции и услуг, а также создает новые рабочие места. В свою очередь, это 
способствует увеличению налоговых поступлений в бюджет и улучшению социально-экономической 
ситуации в регионе. 

Однако, следует отметить, что кредит является не только мощным инструментом для развития, 
но и источником потенциальных рисков. Неправильное планирование, неэффективное использование 
заемных средств или изменение рыночной конъюнктуры могут привести к финансовым трудностям, 
неплатежеспособности и даже банкротству предприятия. Поэтому, прежде чем принимать решение о 
привлечении кредита, необходимо тщательно оценить финансовое состояние бизнеса, проанализиро-
вать риски, разработать детальный бизнес-план и оценить свои возможности по погашению кредитных 
обязательств. 

При выборе кредитного продукта необходимо учитывать не только процентную ставку и срок 
кредита, но и другие условия кредитования, такие как наличие залога или поручительства, комиссии за 
обслуживание кредита, возможность досрочного погашения и штрафные санкции за просрочку плате-
жей. Важно также учитывать репутацию и надежность кредитной организации, а также наличие госу-
дарственной поддержки малого бизнеса, которая может включать в себя льготное кредитование, суб-
сидирование процентных ставок или предоставление гарантий по кредитам. 

Государственная поддержка играет важную роль в обеспечении доступа малого бизнеса к кре-
дитным ресурсам. Различные государственные программы, направленные на поддержку малого и 
среднего предпринимательства, позволяют снизить финансовую нагрузку на предприятия и повысить 
их конкурентоспособность. Кроме того, государственные программы могут включать в себя обучение 
предпринимателей основам финансовой грамотности и управления бизнесом, что способствует повы-
шению эффективности использования кредитных средств. 

В заключение, кредит является важным и необходимым инструментом для развития малого биз-
неса. Однако, для успешного использования кредитных ресурсов необходимо грамотное планирова-
ние, ответственное отношение и учет всех возможных рисков. Только в этом случае кредит станет 
надежным помощником в достижении поставленных целей и обеспечении устойчивого развития малого 
предприятия, внося свой вклад в экономический рост и процветание общества. Малые предприятия, 
эффективно использующие кредитные возможности, становятся двигателем инноваций, создают но-
вые рабочие места и способствуют повышению уровня жизни населения. 
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Рынок произведений искусства, или арт-рынок, - это сложная социокультурная система, включа-

ющая в себя различные организации и людей, которые создают, продвигают, потребляют и инвестиру-
ют в произведения искусства. Рынок искусства оказывает значительное влияние на художественное 
развитие общества, поскольку произведения искусства стали предметом потребления. [8,с.160]. Это 
изменило творческие процессы информировало культурную индустрию, воздействующую на совре-
менный человеческий капитал [10,с.11]. B последние годы инвестиционная привлекательность арт-
рынка возросла, что делает его важным объектом исследования. Далее мы изучим некоторые уни-
кальные характеристики. которые определяют их детали и влияют на динамику торговли. 

Конкурентная среда. На рынке существует множество аукционных домов. конкурирующих за при-
влечение клиентов. Это создает условия для выбора покупателей и продавцов. но также усложняет 

Аннотация: статья посвящена исследованию рынка произведений искусства, его социокультурной 
сложности и растущей инвестиционной привлекательности. Анализируются факторы, определяющие 
динамику торговли, включая конкуренцию, диверсификацию, государственное регулирование, спрос и 
предложение, а также влияние репутации автора и ценности произведения на его стоимость. Подчер-
кивается сложность ценообразования. 
Ключевые слова: рынок произведений искусства, динамика арт-рынка, инвестиционная привлека-
тельность, конкуренция, государственное регулирование, ценообразование, культурная ценность, под-
линность, тенденции рынка. 
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процесс определения цен и тенденций. Ориентируясь на потребителей, все участники рынка стремятся 
удовлетворить их потребности, а это значит, что производители и продавцы предметов искусства про-
должают анализировать потребительские предпочтения и адаптироваться к изменениям на рынке. 

Диверсификация ассортимента продукции. Рынок предлагает широкий ассортимент произведе-
ний искусства, от классических картин до современных инсталляций .Это позволяет каждому покупате-
лю найти то, что соответствует его вкусу и бюджету. 

Легальная и нелегальная части рынка могут функционировать как в рамках закона, так и в тене-
вом секторе. Незаконный оборот произведений искусства может включать подделку документов, кон-
трабанду и другие незаконные действия, что создает дополнительные риски для участников рынка и 
требует более тщательного контроля со стороны государственных органов. 

Государственное регулирование. Законодательство включает положения, направленные на за-
щиту культурных ценностей. Однако не все  произведения искусства охраняются государством. Это 
означает, что регулирование рынка произведений искусства, скорее всего, будет сложным и много-
уровневым, требующим учета, как международных стандартов, так и национальных особенностей. 

Динамика спроса и предложения. Рынки можно охарактеризовать как равновесные, с недоста-
точным предложением или с избыточным предложением. Это влияет на цену произведения искусства 
и на то, смогут ли покупатели его купить . 

Кроме того, стоит отметить, что мировой рынок произведений искусства является одним из круп-
нейших сегментов мировой экономики. В каждой стране его специфика и масштаб определяются наци-
ональным законодательством и экономическими условиями. Ценность произведения искусства опре-
деляется многими факторами. 

Одним из главных факторов является репутация автора. Работы известных мастеров, чьи до-
стижения широко признаны профессиональным сообществом, обычно имеют более высокую цену. Ре-
путация формируется творческим наследием, оценкой современников и другими важными критериями. 
Историческая и культурная ценность, состояние и соответствие трендам влияют на цену произведения 
искусства. Работы с историческим значением, в хорошем состоянии, с известной историей владения и 
отвечающие современным тенденциям, как правило, ценятся выше.   

Однако стоимость произведений искусства остаётся загадкой для экономики. Эти сложности 
объясняются двумя ключевыми парадоксами арт-рынка. Первый парадокс: факторы ценообразования 
имеют усреднённый характер, но оценка искусства сопряжена с эффектом крайностей. Традиционно 
точные аукционные оценки могут резко упасть при продаже редких произведений [2,с.69]. Это вызыва-
ет мгновенные решения покупателей, так как такие работы появляются на рынке редко. Второй пара-
докс: стоимость произведений искусства определяется не только экономическими параметрами, но и 
эмоциональным воздействием. Приобретение должно приносить эстетическое удовольствие, а уже 
потом – финансовую выгоду. Страстные  коллекционеры получают больше удовольствия, чем инве-
сторы, которые рассматривают всех художников одинаково. Сейчас к произведениям искусства отно-
сятся объекты материальной и духовной культуры, которые имеют художественное, историческое, 
научное и этнографическое значение [13] 

Кроме этого следует отметить, что современные коллекционеры часто   рассматривают анти-
кварные предметы как инвестицию. Однако их ценность выходит за рамки финансовой составляющей. 
Антиквариат интересен с точки зрения истории, культурологии и искусствознания. Эти предметы помо-
гают лучше понять развитие человеческой цивилизации, оценить мастерство авторов и технологиче-
ские достижения различных эпох [3,с.14]. 

 Антикварные предметы - это произведения искусства, относящиеся к определенному историче-
скому периоду, личности или художественному стилю. К ним относятся редкие предметы интерьера и 
семейные документы, мебель, часы, посуда и другие предметы материальной культуры. Кроме того, 
каждый предмет старины уникален и неповторим, что делает его особенно привлекательным для цени-
телей искусства и коллекционеров. Таким образом, антикварные предметы - это не просто историче-
ские артефакты. Они являются важной частью культурного наследия и помогают сохранять и популя-
ризировать историческую память.   
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Также мировой рынок искусства представляет собой сложную сеть взаимодействий между раз-
личными участниками, включая художников, коллекционеров, галерей, аукционные дома, музеи и инве-
стиционные фонды. Этот рынок можно сегментировать по различным критериям, таким как первичный 
и вторичный рынки, географическое и ценовое деление. Далее мы разберём каждую из этих категорий 
более подробно. 

На первичном рынке произведения искусства продаются непосредственно художниками или че-
рез галереи, что позволяет художникам напрямую взаимодействовать с аудиторией и устанавливать 
начальную цену своих работ. Вторичный рынок включает перепродажу уже существующих произведе-
ний через аукционы, частных дилеров и галереи. Этот рынок более динамичен и часто определяет 
окончательную стоимость произведений.  

Географическая сегментация рынка учитывает региональные особенности спроса и предложе-
ния. Например. США, Европа и Азия играют ключевые роли в мировой торговле искусством. Ценовая 
сегментация делит рынок на высокий, средний и низкий ценовые сегменты, что позволяет ориентиро-
ваться на разные аудитории и финансовые возможности.  

На международном рынке искусства доминируют аукционные дома Christie's и Sotheby's. Эти 
компании не только устанавливают ценовые ориентиры, но и формируют культуру и инвестиционные 
тенденции [4,с.5]. Их влияние не ограничивается самой сделкой. Они выступают посредниками между 
художниками, коллекционерами и широкой общественностью, способствуя продвижению искусства и 
его интеграции в мировую культуру. 

Значительный вклад в рынок вносят и другие крупные игроки, включая Bonhams, Phillips  и Сток-
гольмский аукционный дом. Они предлагают широкий спектр услуг, включая аукционы, консалтинг и 
организацию выставок. 

 Следует отметить, что рынок искусства в России представлен более чем 20 аукционными дома-
ми, около 100 крупными галереями и примерно 5000 частными дилерами, сосредоточенными в Москве 
и Санкт-Петербурге. Регулярные аукционы, включая платформу Vladey, ориентированную намолодых и 
талантливых художников, способствуют развитию отечественной арт-сцены.  

Внедрение новых технологий и создание каталогов с детальными описаниями лотов делают ис-
кусство более доступным для широкой аудитории [8,с.10]. Каталоги аукционных домов формируют 
единую информационную базу данных об антиквариате и художественных ценностях, что помогает от-
слеживать ценовые тенденции и снижает риск подделок . 

Продажа выдающихся произведений через аукционы обеспечивает честность сделок и позволя-
ет владельцам получить справедливую компенсацию. Таким образом, рынок искусства представляет 
собой сбалансированную систему, где каждый участник играет свою роль в его развитии и популяриза-
ции.  

 За последние годы рынок искусства демонстрирует устойчивый рост.  Согласно оценкам порта-
ла Artprice, капитализация сегмента современного искусства увеличилась в 21 раз в период 2000-2020 
гг. Если в начале XXI века аукционный оборот не достигал отметки в 100 млн долл., то к 2019 г. Этот 
показатель составил 1 993 млн долл. Динамика цен на топ-лоты также впечатляет: в 2000 г. средняя 
цена составляла 2.2 млн долл… а в 2019 г. Уже 91,1 млн долл. Кроме того, увеличилось количество 
художников, представленных на аукционах - с 5,4 тысячи до 32 тысяч [9,с.14]. 

Далее мы рассмотрим различные факторы, которые влияют на динамику рынка искусства.  
1. Экономическая ситуация в мире и отдельных странах. Рост мирового ВВП и экономики в от-

дельных странах способствует увеличению объёмов продажи инвестиций в искусство. Например, ки-
тайский арт-рынок рос опережающими темпами в нулевых годах.  

2. Инфляция и колебания валютного курса. Изменения в экономической политике и колебания 
валютных курсов могут повлиять на цены и объемы. 

3. Изменения в законодательстве и налогообложении. Новые законы и изменения в налоговом 
законодательстве могут повлиять на привлекательность рынка для инвесторов и коллекционеров.  

4. Развитие информационных технологий и онлайн-транзакций. Для онлайн-транзакций допуска-
ется увеличение объема транзакций и расширение масштабов торговли.  
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5. Появление новых коллекционеров и инвесторов. Растущий интерес к искусству со стороны но-
вых груш инвесторов и коллекционеров также привел к увеличению числа рынков сбыта.  

6. Измените вкусы и предпочтения публики. Появление новых тенденций и изменения во вкусах 
публики повлияют на спрос на определенные виды искусства. 

 Основные тенденции на арт-рынке заключаются в следующем. 
1. Растущая популярность современного искусства и медиа.  
2. Увеличение доли онлайн-продаж. Развитие информационных технологий и онлайн-коммерции 

помогло увеличить долю онлайн-продаж на рынке искусства. 
3. Растет интерес к искусству как к инвестиционному инструменту.  
5.Повышайте внимание к вопросам аутентичности. Это связано с увеличением количества 

контрафактной и некачественной продукции и необходимостью обеспечения прозрачности транзакций. 
Рынок искусства постоянно развивается и меняется под влиянием различных факторов. Рост по-

пулярности современного искусства, увеличение доли онлайн-продаж, выход на рынок новых регионов 
и повышение внимания к вопросам подлинности – всё это свидетельствует о динамичности и разнооб-
разии современного арт-рынка как сектора креативной экономики [7,с.8]. 

Также следует отметить, что рынок искусства сталкивается с множество серьезных проблем. Од-
ной из ключевых проблем на мировом рынке предметов искусства является наличие значительного 
количества подделок и контрабандных товаров. Фальсификация произведений искусства наносит 
ущерб как коллекционерам и музеям, так и подрывает доверие к рынку в целом [1,с.60]. Для эффектив-
ной борьбы с этим явлением необходимы скоординированные усилия правительств, правоохранитель-
ных органов и профессиональных сообществ.  

Ещё одной проблемой является непрозрачность ценообразования и манипулятивные практики 
на рынке. Стоимость произведений искусства может быть искусственно завышена или занижена в за-
висимости от таких факторов.  как репутация продавца, состояние объекта искусства и текущие рыноч-
ные тенденции [5,с.44]. Это создаёт трудности в определении справедливой рыночной стоимости и 
может привести к финансовым потерям для покупателей.  

Вопросы хранения и транспортировки произведений искусства также сопряжены с определённы-
ми рисками. Для обеспечения сохранности и поддержания высокой художественной ценности объектов 
искусства требуются 

специальные условия хранения. Транспортировка произведений искусства подвержена риску по-
вреждения или утраты, что может  негативно сказаться на их рыночно стоимости. 

Проблемы правового регулирования и защиты интеллектуальной собственности также оказыва-
ют значительное  влияние на функционирование рынка. Нарушение авторских прав влечет за собой 
юридические последствия, включая судебные иски и штрафы, что может нанести ущерб репутации 
участников рынка. Современные технологии играют ключевую роль в противодействии нелегально тор-
говле произведениями  искусства. Базы данных, интегрированные с системами автоматизированного 
поиска, обеспечивают оперативное выявление и возврат похищенных объектов [13,с.146]. Информиро-
вание участников рынка о потенциальных рисках и последствиях нелегальных сделок способствует 
снижению их количества. Повышение уровня осведомленности общественности и внедрение этических 
стандартов в сфере арт-рынка также являются необходимыми мерами [11,с.10]. 

 Геополитическая нестабильность и экономические кризисы также оказывают существенное вли-
яние на рынок предметов искусства. Политические конфликты, экономические спады и другие факторы 
могут привести к снижению спроса, изменению ценовой динамики и другим негативным тенденциям. 
Рост онлайн-торговли и внедрение цифровых платформ способствуют расширению доступа для новых 
участников и увеличению аудитории покупателей. Привлечение новых инвесторов и расширение кли-
ентской базы также являются важными факторами роста рынка [6,с.67]. 

Искусство играет важную роль в культурной дипломатии, способствуя международному обмену и 
развитию рынка. Поддержка новых форм искусства и молодых художников, а также совершенствова-
ние надзора за арт-рынком (включая стандарты оценки и сертификацию) – ключевые факторы для его 
дальнейшего роста и повышения доверия [12,с.124]. Несмотря на трудности, мировой арт-рынок про-
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должает динамично развиваться. Рост онлайн-торговли, внедрение цифровых технологий 
,привлекательность для новых инвесторов и аудитории, а также совершенствование механизмов регу-
лирования – все это помогает рынку адаптироваться к меняющимся условиям развития. Развитие этого 
рынка не только способствует его росту, но и помогает защитить и укрепить культурное наследие чело-
вечества. 
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Санкционное давление, введенное западными странами против России с 2022 года, затронуло 

ключевые отрасли промышленности, включая машиностроение, электронику, химическую промышлен-
ность и металлургию. По данным исследования НИУ ВШЭ, санкции повлияли на 65% компаний обраба-
тывающей промышленности, при этом почти половина из них оценила воздействие как положительное 
или нейтральное благодаря открывшимся возможностям импортозамещения [1]. 

Теоретический фундамент исследования базируется на работах российских ученых в области 
кластерной политики и промышленного развития. Анализ научной литературы показывает, что про-
мышленные кластеры представляют собой совокупность взаимосвязанных предприятий, которые объ-
единяют ресурсы и капитал различных экономических субъектов с целью повышения конкурентоспо-

Аннотация: В статье проанализированы ключевые особенности и закономерности формирования 
промышленных кластеров России в условиях действия экономических санкций после 2022 года. Выяв-
лены специфические факторы трансформации кластерной политики под влиянием ограничительных 
мер западных стран. Рассмотрены новые модели кооперации предприятий, направленные на импорто-
замещение и восстановление нарушенных производственных цепочек. Обоснована необходимость 
адаптации инструментов государственной поддержки кластерного развития к условиям экономических 
вызовов. 
Ключевые слова: кластер, промышленные кластеры, санкционное давление, импортозамещение, 
кластерная политика, кооперационные связи, государственная поддержка, экономическая безопас-
ность. 
 

FEATURES OF THE FORMATION OF INDUSTRIAL REGIONAL CLUSTERS IN THE CONTEXT OF 
SANCTIONS PRESSURE 

 
Strakhov Andrey Andreevich 

 
Abstract: The key features and patterns of Russian industrial clusters formation under economic sanctions 
after 2022 are analyzed. Specific factors of cluster policy transformation under the influence of restrictive 
measures by Western countries are identified. New models of enterprise cooperation aimed at import substitu-
tion and restoration of disrupted production chains are considered. The necessity of adapting state support 
instruments for cluster development to economic challenges conditions is substantiated. 
Keywords: cluster, industrial clusters, sanctions pressure, import substitution, cluster policy, cooperation ties, 
state support, economic security. 
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собности производимой промышленной продукции [2]. Исследования в области влияния санкций на 
развитие легкой промышленности России свидетельствуют о том, что ограничительные меры лишь 
косвенно или незначительно влияют на выручку и прибыль отечественных предприятий, создавая при 
этом новые возможности для импортозамещения [3]. 

Санкционное воздействие привело к кардинальным изменениям в механизмах формирования 
промышленных кластеров России. Наиболее значимым фактором трансформации стала необходи-
мость замещения выбывших западных партнеров и поставщиков критически важной продукции. В ответ 
на внешние ограничения российские предприятия активизировали процессы поиска новых поставщи-
ков, причем несколько чаще обращались к иностранным партнерам из дружественных стран (22% ком-
паний), чем к российским поставщикам (18% компаний), что свидетельствует о диверсификации гео-
графии кооперационных связей. 

Государственная поддержка промышленных кластеров в условиях санкций претерпела суще-
ственные изменения. С 1 января 2023 года введен льготный режим работы предприятий, занимающих-
ся импортозамещением в составе промышленных кластеров, предусматривающий возмещение до 50% 
затрат на приобретение стартовых партий комплектующих, произведенных другими участниками кла-
стера [4]. В рамках новых мер поддержки планируется обнуление ставки налога на прибыль от реали-
зации проекта на 7 лет и снижение тарифов страховых взносов до 7,6% в отношении работников, заня-
тых в импортозамещающих проектах [5]. 

Важной особенностью формирования кластеров в условиях санкционного давления стало изме-
нение географической структуры кооперационных связей. Российские предприятия активно развивают 
партнерские отношения со странами Азии, Африки и Латинской Америки, что приводит к формирова-
нию новых межрегиональных и международных кластерных образований. Характерным примером слу-
жит инициатива по созданию совместных промышленных кластеров в рамках сотрудничества стран 
Центральной Азии в стратегических отраслях, таких как легкая, пищевая, химическая промышленность, 
а также переработка сельскохозяйственной продукции [6]. 

Трансформация нормативно-правовой базы кластерного развития в условиях санкций характери-
зуется упрощением административных процедур и расширением критериев включения предприятий в 
промышленные кластеры. Количество участников кластера сокращено с 10 до 5, введено требование 
об обязательном наличии не менее чем 3 проектов по производству импортозамещающей продукции, 
отменены минимальные требования по объему кооперации [7].  

Цифровизация промышленных процессов приобрела особое значение в условиях санкционных 
ограничений на поставки западного программного обеспечения и оборудования. Российские промыш-
ленные кластеры активно внедряют отечественные информационные системы управления производ-
ством, развивают собственные технологии точного производства и создают единые информационные 
платформы для координации деятельности участников кластера. Полного импортозамещения в сфере 
производственного оборудования планируется достичь в течение 15 лет, что требует существенных 
инвестиций в разработку отечественных производственных технологий [8]. 

Региональные особенности кластерного развития в условиях санкций проявляются в формиро-
вании специализированных отраслевых кластеров. Активно развивается судостроительный кластер с 
участием предприятий Карелии и Ленинградской области, создаются кластеры в сфере производства 
электротехники и радиоэлектроники, развиваются кластеры химической промышленности и производ-
ства строительных материалов [9]. 

Перспективы развития промышленных кластеров в условиях санкционного давления связаны с 
дальнейшей цифровизацией производственных процессов, расширением кооперации с предприятиями 
дружественных стран и созданием новых технологических цепочек, независимых от западных постав-
щиков. Ключевым фактором успеха станет способность российских кластеров адаптироваться к изме-
няющимся условиям внешней среды и эффективно использовать возможности, открывающиеся в ре-
зультате переориентации экономических связей на страны Азии, Африки и Латинской Америки. 
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В условиях четвертой промышленной революции проблема стандартизации и обеспечения эф-

фективного межсетевого взаимодействия инновационных продуктов выходит на первый план техноло-
гической повестки. Глобальная цифровая трансформация, охватившая все без исключения отрасли 
экономики, предъявляет новые требования к совместимости и интеграции разнородных технологиче-
ских решений. Современные инновационные продукты, будь то устройства интернета вещей, системы 
на основе искусственного интеллекта или блокчейн-платформы, существуют не изолированно, а как 
элементы сложных распределенных экосистем, эффективность которых напрямую зависит от качества 
их взаимодействия. 

Фундаментальное значение стандартизации в технологическом развитии невозможно переоце-
нить. Исторический анализ эволюции информационных технологий наглядно демонстрирует, что имен-
но своевременная разработка и внедрение общепринятых стандартов становились катализаторами 
роста целых отраслей. Достаточно вспомнить роль стандартов TCP/IP в становлении интернета или 

Аннотация: Статья исследует ключевые аспекты стандартизации и межсетевого взаимодействия ин-
новационных продуктов в условиях цифровой трансформации. Анализируются современные вызовы в 
области IoT, ИИ и блокчейн-технологий, рассматриваются новые подходы к разработке гибких стандар-
тов и обеспечению совместимости в распределённых экосистемах. Особое внимание уделяется роли 
международных организаций, государственного регулирования и экономическим аспектам стандарти-
зации. 
Ключевые слова: Стандартизация, межсетевое взаимодействие, инновационные продукты, искус-
ственный интеллект, международные стандарты. 
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Abstract: The article examines key aspects of standardization and interconnectivity of innovative products in 
the context of digital transformation. Modern challenges in the field of IoT, AI and blockchain technologies are 
analyzed, new approaches to the development of flexible standards and ensuring interoperability in distributed 
ecosystems are considered. Particular attention is paid to the role of international organizations, government 
regulation and economic aspects of standardization.  
Keywords: Standardization, interconnectivity, innovative products, artificial intelligence, international stand-
ards. 
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значение GSM в развитии мобильной связи. В контексте современных инновационных продуктов стан-
дартизация выполняет три ключевые функции: обеспечивает технологическую совместимость, снижает 
рыночные риски и создает основу для масштабирования решений. Однако процесс выработки стан-
дартов для принципиально новых технологических направлений сопряжен с существенными методоло-
гическими сложностями. 

Основная дилемма стандартизации инноваций заключается в необходимости найти оптималь-
ный баланс между двумя противоречивыми требованиями. С одной стороны, преждевременная фикса-
ция стандартов может заморозить технологическое развитие на неоптимальном уровне, что хорошо 
иллюстрирует пример стандартизации видеокассет формата VHS. С другой стороны, запоздалая стан-
дартизация приводит к фрагментации рынка и появлению множества несовместимых решений, как это 
произошло в ранний период развития беспроводных зарядных устройств. Особую сложность добавля-
ет глобальный характер современных инновационных процессов, когда разработчики из разных стран 
и регионов с различными нормативными базами и технологическими традициями должны находить 
общие подходы к стандартизации. 

Проблема межсетевого взаимодействия приобретает особую актуальность в условиях экспоненци-
ального роста количества подключенных устройств и цифровых сервисов. Современные аналитические 
отчеты предсказывают, что к 2030 году количество устройств интернета вещей может достигнуть 500 
миллиардов, при этом значительная часть их ценности будет определяться возможностями взаимодей-
ствия с другими элементами цифровой экосистемы. Межсетевое взаимодействие в данном контексте 
подразумевает не просто техническую возможность обмена данными, а комплексную интеграцию на че-
тырех уровнях: физическом (аппаратные интерфейсы), протокольном (правила обмена данными), семан-
тическом (единое понимание информации) и организационном (правила доступа и управления). 

В области интернета вещей (IoT) проблема стандартизации и взаимодействия проявляется осо-
бенно остро. Современный рынок IoT-устройств характеризуется крайней степенью фрагментации - по 
оценкам экспертов, существует более 400 различных стандартов и протоколов, используемых в раз-
личных отраслевых решениях. Такая ситуация создает серьезные барьеры для создания действитель-
но универсальных IoT-экосистем. В качестве ответа на этот вызов формируются новые подходы к 
стандартизации, такие как концепция "слоеной архитектуры", где стандарты разрабатываются не для 
конкретных устройств, а для уровней взаимодействия (уровень восприятия, сетевой уровень, уровень 
поддержки приложений). Особое внимание уделяется разработке онтологий и стандартов семантиче-
ской интероперабельности, которые позволяют устройствам с различными протоколами "понимать" 
друг друга. 

Стандартизация искусственного интеллекта представляет собой особый вызов в силу специфики 
этой технологии. В отличие от традиционных программных продуктов, системы ИИ характеризуются 
динамичностью, адаптивностью и в определенной степени непредсказуемостью поведения. Традици-
онные подходы к стандартизации, основанные на жестких спецификациях, плохо применимы к таким 
системам. В ответ на это формируются новые парадигмы стандартизации ИИ, фокусирующиеся на: 
методах оценки качества и надежности алгоритмов; стандартах входных данных и процедурах их 
очистки; этических рамках применения; интерфейсах взаимодействия с другими системами. Особое 
внимание уделяется стандартам объяснимости ИИ (XAI - eXplainable AI), которые должны обеспечить 
прозрачность принимаемых алгоритмами решений. 

Блокчейн-технологии, несмотря на свой децентрализованный характер, также нуждаются в стан-
дартизации, особенно в контексте их промышленного применения. Основные направления стандарти-
зации в этой области включают: форматы смарт-контрактов; протоколы межцепочного взаимодействия 
(cross-chain); стандарты безопасности и управления ключами; методы интеграции с традиционными 
ИТ-системами. Особую сложность представляет стандартизация в условиях существования различных 
типов блокчейн-архитектур (публичные, частные, консорциумные), каждая из которых имеет свои осо-
бенности взаимодействия. 

В промышленном секторе стандарты межсетевого взаимодействия становятся критически важ-
ными для реализации концепции Индустрии 4.0. Речь идет о создании так называемых "цифровых 
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двойников" (digital twins) - виртуальных моделей физических активов, которые должны взаимодейство-
вать как между собой, так и с системами планирования и управления предприятием. Для обеспечения 
такого взаимодействия разрабатываются комплексные стандарты, охватывающие: промышленные 
протоколы связи (OPC UA, Time-Sensitive Networking); форматы обмена данными (Asset Administration 
Shell); стандарты кибербезопасности (IEC 62443). Особое значение приобретает проблема долгосроч-
ной поддержки стандартов в условиях быстрой смены технологий. 

Роль государственного регулирования в стандартизации инновационных продуктов нельзя пере-
оценить. Государственные органы выполняют несколько ключевых функций: инициируют разработку 
национальных стандартов; гармонизируют национальные и международные стандарты; создают нор-
мативную базу для обязательного применения ключевых стандартов; финансируют исследования в 
области стандартизации. В последние годы наблюдается тенденция к более гибким формам государ-
ственного участия в стандартизации, таким как "регуляторные песочницы", которые позволяют тести-
ровать новые подходы к стандартизации в ограниченных условиях. 

Международные организации по стандартизации (ISO, IEC, ITU, IEEE) играют ключевую роль в 
преодолении фрагментации технологического ландшафта. Эти организации разрабатывают: базовые 
стандарты, создающие общий понятийный аппарат; технические спецификации, обеспечивающие сов-
местимость; руководства по внедрению и тестированию. Особое значение приобретают так называе-
мые "горизонтальные стандарты", которые не привязаны к конкретной технологии, а описывают общие 
принципы взаимодействия (например, стандарты кибербезопасности или управления данными). 

Экономические аспекты стандартизации инновационных продуктов заслуживают отдельного 
внимания. Разработка и внедрение стандартов требуют значительных инвестиций, но при этом созда-
ют существенную экономию на масштабе. Исследования показывают, что каждый доллар, вложенный в 
стандартизацию, приносит от 5 до 10 долларов экономического эффекта за счет снижения трансакци-
онных издержек и ускорения внедрения технологий. Особую экономическую проблему представляет 
"патентовая заминка" (patent thicket), когда необходимость лицензирования множества патентов за-
трудняет разработку общепринятых стандартов. 

Перспективы развития стандартизации связаны с несколькими ключевыми тенденциями. Во-
первых, это переход к более гибким, "живым" стандартам, которые могут эволюционировать вместе с 
технологиями. Во-вторых, развитие технологий искусственного интеллекта для автоматического обес-
печения совместимости систем. В-третьих, появление новых моделей управления стандартизацией, 
основанных на блокчейне (децентрализованные автономные организации стандартизации). В-
четвертых, углубление международного сотрудничества в области стандартизации для преодоления 
технологического протекционизма. 

В заключение следует подчеркнуть, что стандарты и механизмы межсетевого взаимодействия 
являются не технической формальностью, а стратегическим ресурсом технологического развития. Их 
разработка требует системного подхода, учитывающего технические, экономические, правовые и соци-
альные аспекты. Будущее цифровой экономики во многом зависит от способности всех заинтересован-
ных сторон - разработчиков, регуляторов, предпринимателей и потребителей - найти баланс между 
конкуренцией и сотрудничеством в области стандартизации. Только таким образом можно реализовать 
полный потенциал инновационных продуктов и создать устойчивую основу для следующего технологи-
ческого уклада. 
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В современной цифровой экономике, где инновационные продукты и услуги появляются с бес-

прецедентной скоростью, вопрос доверия становится критически важным для их успешного внедрения 
и массового принятия. Стандартизация в этом контексте выступает как мощный инструмент формиро-
вания доверия, создающий унифицированные рамки для оценки качества, безопасности и надежности 
новых технологических решений. Процессы стандартизации обеспечивают необходимый баланс между 
стремительным технологическим прогрессом и стабильностью, требуемой потребителями и бизнес-
партнерами для принятия инновационных решений. 

Механизмы влияния стандартизации на доверие к инновациям сложны и многогранны. В первую 

Аннотация: Статья исследует роль стандартизации как ключевого фактора формирования доверия к 
инновационным продуктам и услугам в условиях цифровой экономики. Анализируются механизмы вли-
яния стандартов на снижение информационной асимметрии, обеспечение совместимости технологий и 
управление рисками. Особое внимание уделено значению стандартизации для преодоления потреби-
тельского скептицизма, гармонизации международных требований и решения этических вопросов но-
вых технологий. Рассматриваются перспективы развития стандартизации в контексте ускорения техно-
логического прогресса. 
Ключевые слова: стандартизация, инновационные продукты, цифровая экономика, совместимость 
технологий, управление рисками, искусственный интеллект, интернет вещей, международные стандар-
ты, этика технологий. 
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Abstract: The article examines the role of standardization as a key factor in building trust in innovative prod-
ucts and services in the digital economy. It analyzes the mechanisms of influence of standards on reducing 
information asymmetry, ensuring compatibility of technologies and risk management. Particular attention is 
paid to the importance of standardization for overcoming consumer skepticism, harmonizing international re-
quirements and solving ethical issues of new technologies. The prospects for the development of standardiza-
tion in the context of accelerating technological progress are considered.  
Keywords: standardization, innovative products, digital economy, compatibility of technologies, risk manage-
ment, artificial intelligence, Internet of things, international standards, ethics of technologies. 
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очередь, стандарты выполняют функцию сигнализирования, сообщая потенциальным пользователям о 
том, что продукт или услуга соответствуют определенным, общепризнанным критериям качества. В 
условиях, когда конечные потребители часто не обладают достаточной технической экспертизой для 
самостоятельной оценки инновационных решений, соответствие стандартам становится важным инди-
катором надежности. Это особенно актуально для сложных технологических систем, таких как решения 
на основе искусственного интеллекта или распределенные реестры, где непрофессионалу крайне 
сложно оценить их реальные характеристики и потенциальные риски. 

Стандартизация также играет ключевую роль в снижении информационной асимметрии между 
разработчиками инновационных продуктов и их пользователями. Разрабатывая четкие критерии оцен-
ки и методы тестирования, стандарты создают прозрачную основу для сравнения различных решений. 
Эта прозрачность особенно важна на ранних стадиях жизненного цикла технологии, когда рынок еще 
только формируется, а потребители испытывают естественный скептицизм по отношению к новым, 
неопробованным решениям. Например, в области интернета медицинских вещей (IoMT) стандарты 
безопасности данных и защиты конфиденциальности стали критическим фактором доверия со стороны 
как медицинских учреждений, так и пациентов. 

Важным аспектом влияния стандартизации на доверие является ее роль в обеспечении совме-
стимости и интероперабельности инновационных продуктов. В условиях, когда технологические экоси-
стемы становятся все более сложными и распределенными, способность различных компонентов вза-
имодействовать между собой становится ключевым требованием для их широкого внедрения. Стан-
дарты межсетевого взаимодействия обеспечивают эту совместимость, снижая риски "замыкания" на 
конкретного поставщика и давая пользователям уверенность в том, что их инвестиции в новую техно-
логию будут защищены в долгосрочной перспективе. Это особенно важно для корпоративных потреби-
телей, которые делают стратегические ставки на определенные технологические платформы. 

В контексте управления рисками стандартизация предоставляет механизмы для выявления, 
оценки и минимизации потенциальных угроз, связанных с внедрением новых технологий. Процесс раз-
работки стандартов обычно включает тщательный анализ возможных сценариев отказа, уязвимостей и 
негативных последствий использования технологии. В результате стандартизированные продукты вос-
принимаются как более безопасные и предсказуемые, что существенно снижает барьеры для их при-
нятия. Например, в области автономного транспорта стандарты функциональной безопасности стали 
важным фактором доверия со стороны как регуляторов, так и потенциальных пользователей. 

Стандартизация также способствует формированию доверия на институциональном уровне. Ко-
гда государственные органы и отраслевые ассоциации поддерживают разработку и внедрение стан-
дартов в новых технологических областях, это создает благоприятную среду для развития инноваций. 
Участие регуляторов в процессах стандартизации помогает обеспечить баланс между интересами биз-
неса и потребностями общества, что укрепляет общественное доверие к инновационным решениям. 
Кроме того, гармонизация национальных стандартов с международными нормами повышает доверие к 
местным инновационным продуктам на глобальных рынках. 

Особую значимость стандартизация приобретает в контексте этических аспектов новых техноло-
гий. В таких областях, как искусственный интеллект, биотехнологии или обработка персональных дан-
ных, стандарты этики и ответственного использования становятся важным фактором общественного 
принятия инноваций. Разработка таких стандартов требует участия не только технических экспертов, 
но и представителей гражданского общества, что повышает их легитимность и доверие со стороны ко-
нечных пользователей. 

Процессы стандартизации в инновационных областях имеют свою специфику. В отличие от тра-
диционных отраслей, где стандарты часто разрабатываются для уже устоявшихся технологий, в высо-
котехнологичных секторах стандартизация все чаще происходит параллельно с разработкой самих 
технологий. Это требует новых, более гибких подходов к стандартизации, позволяющих оперативно 
адаптироваться к изменениям технологического ландшафта. Развитие таких механизмов, как "живые 
стандарты", которые могут эволюционировать вместе с технологиями, становится важным направле-
нием совершенствования практик стандартизации. 
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Перспективы развития стандартизации как инструмента повышения доверия к инновациям свя-
заны с несколькими ключевыми тенденциями. Углубление международного сотрудничества в области 
стандартизации поможет преодолеть технологический протекционизм и создать глобальные рынки для 
инновационных продуктов. Развитие механизмов участия всех заинтересованных сторон в процессах 
стандартизации повысит легитимность и общественное признание стандартов. Внедрение новых тех-
нологий, таких как блокчейн, для управления процессами стандартизации и верификации соответствия 
сделает эти процессы более прозрачными и надежными. Усиление роли стандартов в области устой-
чивого развития и социальной ответственности будет способствовать формированию доверия к инно-
вациям со стороны все более сознательных потребителей. 

В заключение следует подчеркнуть, что стандартизация в современной цифровой экономике 
трансформировалась из узкотехнического инструмента обеспечения совместимости в комплексный 
социально-экономический механизм формирования доверия к инновационным продуктам и услугам. 
Через создание прозрачных критериев оценки, обеспечение совместимости решений и минимизацию 
технологических рисков стандарты выполняют важнейшую посредническую функцию между разработ-
чиками инноваций и их потенциальными пользователями, снижая барьеры для внедрения новых тех-
нологий. Особую значимость этот механизм приобретает в условиях стремительного технологического 
прогресса, когда традиционные формы регулирования не успевают адаптироваться к изменениям, а 
потребители сталкиваются с растущей сложностью выбора среди множества инновационных предло-
жений. Перспективы дальнейшего развития стандартизации как фактора доверия связаны с углублени-
ем международного сотрудничества, внедрением более гибких форм стандартизации, способных эво-
люционировать вместе с технологиями, а также с расширением участия всех заинтересованных сторон 
в процессах разработки стандартов, что обеспечит их большую легитимность и общественное призна-
ние. В конечном итоге, эффективная система стандартизации становится ключевым условием для 
устойчивого развития инновационной экономики, позволяя гармонично сочетать технологический про-
гресс с защитой интересов потребителей и общества в целом. 
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С каждым годом увеличивается количество обрабатываемой и получаемой информации. Данных 

становится настолько много, что традиционные подходы и методы зачастую не справляются с анали-
зом и обработкой. Все большую популярность набирает термин «большие данные», который неотъем-
лемо связан с искусственным интеллектом. Исходя из этого на рынке требуются новые подходы, кото-
рые смогут адаптироваться к изменяющимся факторам и большому количеству данных. В этом помогут 
методы искусственного интеллекта и машинного обучения, с их помощью можно агрегировать и анали-
зировать большие данные и создавать языковые модели, которые могут повысить точность прогнози-
рования и снизить эксплуатационные расходы. 

Финансовое прогнозирование представляет собой процесс предсказания будущих финансовых 
результатов предприятия на основе анализа ретроспективных данных о доходах, расходах, транзакци-
ях и иных экономических показателях. Данный инструмент позволяет выявить устойчивые тренды и 
закономерности, которые, будучи экстраполированными на будущие периоды, служат основой для 
формирования обоснованных управленческих решений и разработки реалистичных бюджетных ориен-
тиров [1]. 

Аннотация: Современные подходы к прогнозированию себестоимости с применением методов ма-
шинного обучения. Анализируются преимущества использования интеллектуальных алгоритмов по 
сравнению с традиционными методами, основанными на ручном вводе данных и статистических моде-
лях. Описывается процесс построения адаптивных моделей, включающий сбор и подготовку данных, 
выбор ключевых факторов, обучение и валидацию моделей на примере алгоритмов линейной регрес-
сии. Особое внимание уделяется интеграции внутренних и внешних факторов, влияющих на себестои-
мость, а также вызовам и практической значимости внедрения машинного обучения в систему управ-
ленческого учета. 
Ключевые слова: искусственный интеллект, машинное обучение, цифровая трансформация, финан-
совое планирование, экономико-математическое моделирование, адаптивные модели. 
 

MACHINE LEARNING IN COST FORECASTING 
 

Sharafeev Amir Nailevich 
 
Abstract: Modern approaches to cost forecasting using machine learning methods. The advantages of using 
intelligent algorithms in comparison with traditional methods based on manual data entry and statistical models 
are analyzed. The process of building adaptive models is described, including data collection and preparation, 
selection of key factors, training and validation of models using the example of linear regression algorithms. 
Special attention is paid to the integration of internal and external factors affecting the cost, as well as the chal-
lenges and practical significance of introducing machine learning into the management accounting system. 
Keywords: artificial intelligence, machine learning, digital transformation, financial planning, economic and 
mathematical modeling, adaptive models. 
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Несмотря на наличие специализированных инструментов и аналитических платформ, в подав-
ляющем большинстве отечественных и зарубежных предприятий прогнозные расчёты по-прежнему 
осуществляются в электронных таблицах, в частности, в Microsoft Excel, благодаря его гибкости и до-
ступности [2]. Однако такая практика сопряжена с ограничениями: ручной ввод данных, высокая веро-
ятность ошибок, ограниченная масштабируемость моделей. Эти ограничения усиливают потребность в 
автоматизации прогнозирования, в частности, на базе интеллектуальных систем и алгоритмов машин-
ного обучения. 

Особое значение финансовое прогнозирование приобретает при цифровизации управленческого 
учёта. С применением искусственного интеллекта (AI) возможно формирование адаптивных прогноз-
ных моделей, которые обучаются на больших объёмах исторических данных и автоматически коррек-
тируют оценки при поступлении новых данных. Такие подходы существенно повышают точность и 
адаптивность прогнозов по сравнению с традиционными методами Excel-моделирования [3]. 

Машинное обучение (ML) кардинально меняет подходы к прогнозированию себестоимости на 
предприятиях, предлагая более точные, адаптивные и масштабируемые решения по сравнению с тра-
диционными методами. машинное обучение позволяет обрабатывать огромные объемы данных, вклю-
чая как внутренние показатели — расходы на сырье, производственные и логистические затраты, так и 
внешние факторы — макроэкономические индикаторы, курсы валют, климатические условия и измене-
ния в законодательстве. Алгоритмы ML способны выявлять скрытые закономерности и сложные взаи-
мосвязи, которые трудно обнаружить традиционными методами, а также автоматически адаптировать 
модели прогнозирования при поступлении новых данных, что особенно важно в условиях высокой во-
латильности рынков и сезонных колебаний спроса. 

Процесс построения ML-модели начинается с глубокого анализа структуры затрат предприятия и 
выявления ключевых факторов, влияющих на себестоимость. Далее происходит сбор и подготовка 
данных, включая очистку и нормализацию. Для обучения моделей применяются различные алгоритмы 
— от классической линейной регрессии, позволяющей выявлять прямые зависимости, до более слож-
ных методов, таких как Random Forest и XGBoost, которые устойчивы к переобучению и способны учи-
тывать нелинейные взаимодействия между параметрами. XGBoost, в частности, часто становится 
предпочтительным выбором благодаря своей эффективности при работе с ограниченными объемами 
данных и высокой интерпретируемости результатов. 

Валидация моделей проводится путем сравнения прогнозных значений с фактическими показа-
телями, что позволяет оценить качество и надежность прогнозов. После успешного тестирования мо-
дель интегрируется в систему управленческого учета, обеспечивая автоматизацию и повышение эф-
фективности финансового планирования. 

Кроме того, современные тренды в области искусственного интеллекта и машинного обучения 
предусматривают использование генеративных моделей и мультизадачных архитектур, что расширяет 
возможности прогнозирования и позволяет одновременно анализировать различные аспекты произ-
водственной и финансовой деятельности. Интеграция с внутренними и внешними источниками данных, 
включая рыночные новости, ценовые индексы и макроэкономические показатели, становится стандар-
том, обеспечивая более комплексный и точный анализ [4]. 

В 2025 году прогнозная аналитика на базе ИИ активно внедряется в различные отрасли, от про-
мышленности и логистики до финансов и розничной торговли. Это позволяет компаниям не только оп-
тимизировать себестоимость, но и прогнозировать спрос, управлять рисками и минимизировать потери, 
связанные с неэффективным планированием [5]. Например, предиктивные модели помогают своевре-
менно выявлять потенциальные проблемы в цепочках поставок или прогнозировать изменения в ценах 
на сырье, что критично для поддержания конкурентоспособности. 

Однако успешное применение машинного обучения требует высокого качества исходных данных, 
правильного выбора факторов и наличия компетенций в области анализа данных и ИИ. Важным аспек-
том является также обеспечение безопасности данных и соблюдение регуляторных требований, что 
становится все более актуальным в условиях цифровизации бизнеса [6]. 

Так, машинное обучение в прогнозировании себестоимости представляет собой мощный инстру-
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мент, который позволяет предприятиям повысить точность и адаптивность финансового планирования, 
оптимизировать затраты и укрепить позиции на рынке. Внедрение таких технологий становится неотъ-
емлемой частью цифровой трансформации и обеспечивает стратегические преимущества в условиях 
быстро меняющейся экономической среды. 
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Деятельность инновационной компании по осуществлению инженерно-технического проектиро-

вания в строительстве направлена на разработку и сопровождение при реализации документации раз-
ной степени сложности. Проектирование в строительстве состоит из следующих этапов: сбор исходно-
разрешительной документации; выполнение инженерных изысканий на площадке строительства (изыс-
кательские работы - это этап проектирования, который предшествует всем проектным работам); раз-
работка проектной документации для получения согласований и заключения экспертизы; экспертиза 
проектной документации; разработка рабочей документации. 

Основной задачей инновационной компании является выпуск высококачественной документации, 

Аннотация. В статье рассматриваются ключевые аспекты организации бизнес-процессов инженерно-
технического проектирования в инновационных строительных компаниях. Особое внимание уделяется 
анализу взаимосвязи производственных процессов с требованиями международных стандартов каче-
ства ISO 9001. Представлен комплексный анализ рисков проектной деятельности, включая организа-
ционные, технические и нормативные аспекты. Разработаны практические рекомендации по миними-
зации рисковых факторов через совершенствование системы управления качеством, оптимизацию ре-
сурсного планирования и усиление контроля за ключевыми процессами.  
Ключевые слова: экономическая безопасность, бизнес-процессы, управление рисками, инженерные 
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Abstract. The article examines key aspects of organizing business processes for engineering design in inno-
vative construction companies. Particular attention is paid to analyzing the relationship between production 
processes and the requirements of ISO 9001 international quality standards. A comprehensive risk analysis of 
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которая соответствует нормативно-технической, правовой и законодательной базе Российской Феде-
рации, экономически выгодной в разработке и конкурентоспособной по уровню технических решений и 
стоимости. 

Требованиями международного стандарта ГОСТ Р ИСО 9001-2015 - стандарта Российской Феде-
рации, идентичного международному стандарту ИСО 9001:2015 «Системы менеджмента качества. 
Требования», который устанавливает общие требования к системе менеджмента качества для органи-
заций всех размеров и отраслей, предусматривается управление процессом проектирования - начиная 
с взаимодействия с заказчиками, планирования, обеспечения управляемых условий выполнения инже-
нерных изысканий и инженерно-технического проектирования и заканчивая авторским надзором, кон-
тролем и улучшением качества процессов проектирования. 

Процесс проектирования складывается из отдельных бизнес-процессов, выполняемых в произ-
водственных подразделениях инновационной компании [1-5]. Организационная деятельность в подраз-
делениях инновационной компании обеспечивается бизнес-процессами: управление ресурсами; управ-
ление компетентностью работников; управление осведомленностью; управление обменом информа-
ции; управление документированной информацией. 

Взаимодействие с заказчиками и контроль качества процессов инженерных изысканий и инже-
нерно-технического проектирования, которые выполняются в подразделениях инновационной компа-
нии, обеспечивается бизнес-процессами: взаимодействие с заказчиком; планирование и управление 
деятельностью компании; управление процессами, продукцией и услугами, поставляемыми внешними 
поставщиками. 

Разработка проектной документации и экспертиза проектной документации обеспечивается биз-
нес-процессами: разработка проектной документации; управление процессами, продукцией и услугами, 
поставляемыми внешними поставщиками; ресурсы для мониторинга и измерения; управление дора-
боткой проектной документации; сохранение проектной документации; деятельность после поставки 
проектной документации заказчику; выпуск проектной документации заказчику. 

Основные бизнес-процессы проектирования. 
Деятельность инновационной компании в сфере проектирования строительства включает ком-

плекс взаимосвязанных процессов. Первостепенное значение имеет управление ресурсами - от подбо-
ра квалифицированных специалистов до обеспечения необходимой инфраструктуры и безопасных 
условий труда. Особое внимание уделяется постоянному развитию компетенций сотрудников через 
систему обучения и наставничества. 

Не менее важны процессы информационного сопровождения: обеспечение осведомленности 
персонала, налаживание эффективного обмена данными как внутри компании, так и с внешними парт-
нерами, а также грамотное управление документацией. Взаимодействие с заказчиками выстроено че-
рез четкую договорную работу, детальный анализ требований и постоянный контакт на всех этапах 
проекта. 

Риски по осуществлению инженерно-технического проектирования рассматриваются на каждом 
из основных его этапов проектирования в строительстве, на каждом этапе существуют процессы, в ко-
торых могут возникнуть риски, для управления и предупреждения рисков необходимо вести постоян-
ный их учет и постоянно обновлять планы снижения рисковых обстоятельств. 

Этапы проектирования и сопутствующие риски. 
На этапе организационной деятельности основные риски связаны с человеческим фактором: пе-

регруженность специалистов, недостаточная квалификация, текучесть кадров. Это может привести к 
срыву сроков, ухудшению качества работ и репутационным потерям. Для минимизации этих рисков 
необходимо тщательное планирование загрузки, система мотивации и постоянный контроль качества. 

При сборе исходно-разрешительной документации ключевые проблемы возникают из-за бюро-
кратических проволочек, ошибок в технических условиях и сложностей с выделением земельных участ-
ков. Эти риски требуют налаженного взаимодействия с государственными органами и внимательной 
проверки всех документов. 

Разработка проектной и рабочей документации требует особого контроля качества, так как ошиб-
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ки на этом этапе влекут серьезные последствия. Важно учитывать изменения в нормативной базе, 
тщательно выбирать субподрядчиков и выстраивать прозрачную систему финансового контроля. 

Экспертиза проектов представляет отдельный риск-фактор, так как замечания экспертов могут 
потребовать значительных доработок. Постоянное взаимодействие с экспертами и предварительная 
проверка документов помогают снизить эти риски. 

Проведенное исследование структуры бизнес-процессов инженерно-технического проектирова-
ния в инновационной компании позволило выявить ряд важных закономерностей. Особое значение 
имеет комплексный характер организации проектной деятельности, включающий взаимосвязанные ме-
роприятия, процедуры и операции. 

Успешная реализация проектов - это многоуровневая система контроля качества, охватывающая 
все процессы проектирования в структурных подразделениях компании. Проектная документация 
должна соответствовать нормативно-техническим требованиям, законодательной базе РФ, а также 
критериям экономической эффективности и конкурентоспособности. 

Анализ рисковых факторов проектной деятельности выявил необходимость применения ком-
плексного подхода к управлению рисками. Особое значение приобретает раннее выявление и миними-
зация потенциальных рисков на начальных стадиях проектирования. Систематическое снижение веро-
ятности возникновения рисковых ситуаций достигается за счет регулярного мониторинга и анализа 
всех аспектов проектной деятельности. 

Важнейшим условием эффективного управления проектами является четкое распределение зон 
ответственности между специалистами компании, что обеспечивает прозрачность и подконтрольность 
всех процессов проектирования. Реализация указанных мер позволяет инновационной компании не 
только обеспечивать стабильно высокое качество проектной продукции. 
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В составе цифрового двойника можно выделить, во-первых, виртуальную модель, которая пред-

ставляет нематериальную часть актива. Во-вторых, это физические средства для сбора и обработки. 
В-третьих, необходима сервисная составляющая – совокупность услуг и процессов по настройке, ка-
либровке, адаптации модели, регулярному обновлению данных и сопровождению функционирования 
цифрового двойника. Это отмечается в ряде источников, например, статье компании Интелвижн [1]. 
Таким образом, цифровой двойник можно рассматривать как продуктово-сервисный комплекс: сама по 
себе модель и оборудование составляют продуктовую часть актива, а услуги по поддержке – неотъем-
лемый элемент его жизненного цикла. 

Следует подчеркнуть, что универсальной единой архитектуры цифрового двойника не существу-
ет – она зависит от характера объекта и целей использования [2]. Однако в научной литературе пред-
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принимаются попытки обобщить структуру цифровых двойников. Так, А.М. Лепихин и соавторы [3], 
ссылаясь на работу группы китайских ученых [4] описывают концепцию 5-мерной структуры цифрового 
двойника:  

DT = {PO, VM, SN, DB, CN}, 
 где PO (physical object) – физический объект, VM (virtual model) – виртуальная модель, SN 

(services) – сервисы, DB (data base) – данные, CN (connections) – связи между ними.  
Эта модель ясно указывает на присутствие сервисной составляющей (SN). Иными словами, 

цифровой двойник – интегрированная система, объединяющая объект, его цифровое представление, 
данные об объекте и услуги по поддержке синхронизации. 

Центральным элементом цифрового двойника является его виртуальная модель – цифровое от-
ражение ключевых характеристик и поведения реального объекта. Согласно ГОСТ Р 57700.37-2021, 
цифровой двойник изделия это «система, состоящая из цифровой модели изделия (при наличии изде-
лия) и двусторонних информационных связей с изделием и (или) его составными частями».  

Нематериальная природа данной составляющей очевидна: это программный продукт и данные, 
не имеющие физической формы. 

Согласно международной терминологии стандарта IAS 38, официально принятого и в России [5] 
такая модель и данные подпадают под определение нематериального актива как «идентифицируемого 
немонетарного актива, не имеющего физической формы».  Согласно стандарту, актив — это ресурс, 
который контролируется организацией в результате прошлых событий и от которого ожидается полу-
чить будущие экономические выгоды. Стандартом выделяются 3 критерия отнесения к нематериаль-
ным активам: идентифицируемость, контроль владельцем, будущие экономические выгоды. 

Материальная составляющая (IoT-датчики и оборудование). Для функционирования цифрового 
двойника необходим постоянный приток актуальных данных с реального объекта. Эту задачу выполня-
ет аппаратная часть – сеть датчиков, сенсоров, устройств сбора данных, а также коммуникационное 
оборудование (контроллеры, шлюзы, передатчики) и вычислительные мощности (серверы, облачная 
инфраструктура). Датчики устанавливаются на объекте и измеряют ключевые параметры (температу-
ру, вибрацию, скорость, положение и др.), преобразуя их в цифровые сигналы. Эти сигналы передают-
ся в систему цифрового двойника через каналы связи (проводные или беспроводные сети, интернет). 
Платформа датчиков и сетей связи тем самым является важной подсистемой цифрового двойника, 
связывающей физический мир материальных активов и виртуальный. Без неё цифровая модель быст-
ро утратила бы актуальность, рассинхронизировавшись с текущим положением актива. Материальная 
часть цифрового двойника относится к категории физических активов (оборудование, устройства), ко-
торые подлежат учёту как основные средства (property, plant and equipment – PPE). Однако особен-
ность в том, что ценность этих устройств раскрывается только в связке с программной моделью и сер-
висом. ИоT-датчики сами по себе могут быть недороги, но совокупный эффект от их использования 
проявляется через возможности цифрового двойника. Тем не менее, при постановке на баланс пред-
приятия, внедряющего цифрового двойника, датчики и вычислительные узлы будут учитываться как 
отдельные материальные активы (например, в составе машин и оборудования). Стандарты учёта 
предписывают оценивать объект, состоящий из аппаратных и программных элементов, исходя из пре-
обладающей составляющей. В контексте цифрового двойника программная модель обычно не встрое-
на в оборудование, а функционирует отдельно (например, в облаке или сервере). Сами по себе датчи-
ки без модели бесполезны, но и модель без датчиков не может. Тем не менее, для целей учета можно 
условно разделить: устройства – в состав основных средств, модель – в состав нематериальных акти-
вов. 

Сервисная составляющая (услуги и процессы поддержки). Третья ключевая часть структуры 
цифрового двойника – человеческий и процессный фактор, обеспечивающий создание и поддержку 
цифрового двойника. Исследование Ш. Веста и соавторов [6] показывает, что производители, внедряя 
цифровые двойники, включают сервисный компонент в общее предложение по всей цепочке создания 
ценности. Тем самым, границы между продуктом (модель + устройства) и услугой стираются: клиенту 
по сути предлагается комплексное решение «под ключ» [7]. 
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Нематериальная, материальная и сервисная части образуют единый актив, обеспечивающий ге-
нерацию полезной экономической информации и улучшение управления физическим объектом. 

В итоге структуру цифрового двойника как экономического актива можно резюмировать следую-
щим образом: 1) цифровая модель (нематериальный актив), являющаяся интеллектуальным ядром; 2) 
датчики, оборудование, связь (материальная платформа); 3) услуги и процессы (сервисная оболочка).  

Цифровой двойник признаётся нематериальным активом, когда он представляет собой иденти-
фицируемый комплекс модели и данных под контролем компании, предназначенный для получения 
будущих экономических выгод, при условии, что его разработка завершена и актив функционирует по 
назначению. 
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портозамещения в фармацевтической отрасли России. В условиях внешнеполитических вызовов и 
санкционного давления осуществление инновационных проектов во взаимосвязи с использованием 
интеллектуальной собственности (ИС) становится одним из ключевых инструментов успешной реали-
зации стратегии импортозамещения, обеспечивающей национальную безопасность государства в раз-
личных отраслях хозяйственной деятельности [1]. 

Современные крупные инновационные проекты реализуются в условиях стремительного техно-
логического прогресса и информационного взрыва. Постоянное появление новых технологий и экспо-
ненциальный рост информации усложняют проекты и повышают уровень неопределённости. Объём 
доступных данных сейчас столь огромен, что 90% всех данных в мире было создано за последние два 
года (по состоянию на 2024 год), что указывает на взрывной рост информации [2]. Такой лавинообраз-
ный рост знаний, с одной стороны, открывает новые возможности, с другой – усложняет управление 
проектами. Традиционные методы планирования не успевают адаптироваться к быстрому устареванию 
технологий и новым данным. В результате реализация инновационных проектов сталкивается с 
непредвиденными трудностями: быстрые технологические изменения создают значительные неопре-
делённости, которые способны застать врасплох даже самых осторожных руководителей проектов. 
Например, появление нового препарата в фармацевтике в рамках большого проекта может внезапно 
осложниться появлением ещё более передовой технологии или обновлением стандартов. Всё это уве-
личивает комплексность и требовательность к управлению неопределенностью, когда необходимо учи-
тывать больше факторов и закладывать резервы на случаи непредвиденных изменений. 

Успешные проекты, реализуемые в рамках программ импортозамещения, укрепляют конкурент-
ные позиции страны на мировой арене. Высокотехнологичная продукция с высокой добавленной стои-
мостью, связанная, например, с лекарственной безопасностью страны, не только обеспечивает внут-
ренние потребности, но и улучшает торговый баланс, увеличивает экспорт. Для государства важны и 
социальные эффекты: создание квалифицированных рабочих мест, развитие человеческого капитала, 
повышение качества жизни за счёт новых продуктов (например, в медицине, энергетике). Вложения 
государства в инновации окупаются через налоговые поступления от успешно коммерциализированных 
проектов и общий рост налоговой базы. Напротив, страны, не инвестирующие в науку и инновации, 
рискуют столкнуться с технологическим отставанием и стагнацией экономики.  

В этой связи, системная инновационная деятельность и использование ИС в инновационных 
проектах, связанных с фармацевтикой – необходимое условие экономического прогресса как на уровне 
отдельной фирмы, так и на уровне страны. Игнорирование этого факта ведёт к утрате возможностей: 
фармацевтические компании теряют рынки, экономика недополучает прибыль, а общество – новые 
лекарственные препараты. Эксперты предупреждают, что снижение внимания к инновациям и ИС спо-
собно нанести ущерб и публичным ценностям, таким как здоровье граждан и национальная безопас-
ность, поскольку без инноваций невозможен прорыв в медицине, обороне, энергетике в условиях санк-
ционного давления. Именно поэтому большинство государств и успешных компаний выстраивают си-
стемы управления инновациями, чтобы максимизировать экономический эффект от новых проектов и 
избежать негативных сценариев стагнации. 

Процент успешной реализации инновационных проектов существенно варьируется в зависимо-
сти от отрасли из-за различий в сложности исследований, длительности циклов, требований регулиро-
вания и др. В фармацевтической отрасли показатели успешности особенно низкие: из молекул-
«кандидатов», проходящих доклинические и клинические испытания, лишь около 10–20% в итоге полу-
чают одобрение и выходят на рынок. По данным обзоров, вероятность того, что лекарство пройдёт 
весь путь от начала клинических испытаний до регистрации, составляет порядка 13%, то есть почти 
87% проектов отсеиваются на том или ином этапе разработки и испытаний [3]. Высокая стоимость и 
длительность (до 10–15 лет) разработки лекарств означают, что фармацевтические компании вынуж-
дены мириться с крайне низким «коэффициентом успеха» и компенсировать его инвестициями в широ-
кие портфели проектов. 

С экономической точки зрения главное последствие повышения вероятности реализации проек-
тов для бизнеса – рост финансовой отдачи на инвестиции в инновации. Если ранее, например, из 10 
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проектов лишь 2 окупались, а 8 шли в убыток, то после внедрения системных методов может окупаться 
4-5 из 10. Это напрямую отражается на прибыли и рентабельности. Исследование Arthur D. Little пока-
зало огромный разрыв в продуктивности инноваций между лучшими и средними компаниями: топ-
компании получают «пять раз больше выхода новых продуктов на каждую вложенную единицу 
средств». То есть при том же бюджете на R&D они генерируют впятеро больше продаж от новых про-
дуктов [4]. Такой результат достигается именно за счёт более высокого процента успехов и более эф-
фективного процесса, что обусловливает необходимость использования в этих целях ИС и влияния 
связанной с ней неопределенности. В финансовых показателях это проявляется как увеличение доли 
выручки от новых продуктов, ускорение возврата инвестиций, рост маржинальности портфеля. Напри-
мер, NPD-продуктивность, измеренная как отношение продаж от новинок к расходам на разработку, у 
топ-25% компаний, включая фармацевтические, на 1200% выше, чем у аутсайдеров. В отдельных от-
раслях разница ещё более впечатляюща: лучшие компании, не исключая фармацевтику, оказались в 
31 раз более продуктивны в инновациях, чем худшие [4]. Это означает, что при сопоставимых вложе-
ниях выход (новые препараты, приносящие доход) у лидеров на порядки больше. Такие разрывы – 
наглядное подтверждение экономического эффекта системного повышения успешности проектов. 

Неопределенность применительно к ИС в рамках инновационного проекта связана с тем, удастся 
ли защитить инновацию патентами или другими правами, и не нарушает ли сама инновация чужие пра-
ва. Даже проведя патентные исследования, нельзя гарантировать отсутствие так называемых «мин»: 
конкуренты могли подать схожие патентные заявки, или патентное ведомство может отказать в выдаче 
патента по разным причинам. Внутренне ИС-неопределенность зависит от стратегии команды проекта 
(например, что патентовать, как обойти чужие патенты). Её можно снизить анализом патентного ланд-
шафта и консультациями с юристами. Внешние аспекты (действия конкурентов, решения патентных 
экспертиз и судов) менее предсказуемы. Таким образом, в инновационном проекте всегда остаётся 
риск неожиданных проблем с ИС. 

Неопределенность, связанная с ИС – как правило, упорядоченная сфера информации. Патент-
ный ландшафт, статусы заявок, существующие патенты – все это в принципе доступная информация, 
просто распределенная по базам данных и странам. Она может быть не сразу очевидна (сложный до-
мен), но с помощью патентных специалистов и поисковых систем можно выяснить, какие патенты су-
ществуют, кто владеет ключевыми технологиями, где потенциальные «мины» для свободы оперирова-
ния. Здесь неопределенность во многом информационная: команда может просто не знать, защищена 
ли какая-то технология патентом, но это незнание устранимо исследованием. Также вопрос: получим 
ли мы патент на свое изобретение? – это тоже вероятностный, но просчитываемый процесс. Таким об-
разом, большая часть ИС-неопределенностей переводится во внутреннюю определенность: проведен 
патентный поиск – составлена картина, подана заявка – получено предварительное мнение и т.д. Ко-
нечно, остается некоторый риск (например, что патент не выдадут, или появится неожиданно чужой 
патент), но относительно других категорий ИС – одна из самых контролируемых областей. Ее можно 
отнести к сложному домену: нужна экспертиза (юридическая, патентная), но вопрос решаем анализом 
данных, причинно-следственные связи понятны и подчиняются правилам. 

Важно подчеркнуть, что приоритизация неопределенностей – это не разовое действие, а непре-
рывный процесс в ходе фронт-энд фазы. По мере того, как команда узнает что-то новое (снижает часть 
неопределенностей), конфигурация рисков меняется, и фокус может смещаться. Тем не менее, на 
старте обычно можно выделить 2-3 главных вопроса-«убийцы проекта», которые в первую очередь 
требуют ясности. Например, для фармацевтического стартапа это может быть техническая неопреде-
ленность (работает ли принцип действия препарата?) [5]. Выделив главные неопределенности, ме-
неджмент может направить львиную долю усилий именно на них, что и определит – будет ли достигнут 
желаемый экономический эффект при запуске нового продукта в рамках программы импортозамеще-
ния. 

Разные виды неопределённости неравнозначны по влиянию на итоговый результат и по возмож-
ностям управления ими. Прямое влияние неопределённостей в сфере интеллектуальной собствен-
ности считается относительно меньшим – патентные риски чаще реализуются как дополнительные 
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издержки или судебные споры, а не как полный крах начинания. Зато с точки зрения возможности сни-
жения неопределённости ситуация обратная: наиболее «управляемыми» оказываются именно ИС-
неопределённости, поскольку их можно существенно уменьшить за счёт исследований, экспериментов, 
патентных анализов.  

Таким образом, с точки зрения возможности влияния на экономическую составляющую иннова-
ционного проекта в рамках программы импортозамещения, с одной стороны, и возможности снижения, 
с другой стороны, неопределенность, связанная с ИС, наиболее интересна для анализа применитель-
но к фармацевтической отрасли экономики. 
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Аннотация. Инновационные проекты характеризуются повышенной неопределенностью по сравнению 
с рутинными проектами. В современной литературе принято выделять пять основных видов неопреде-
ленности: техническую, рыночную, организационную, ресурсную и институциональную. Данная статья 
предлагает расширить эту классификацию, добавив шестой вид – неопределенность, связанную с ин-
теллектуальной собственностью (ИС). Обоснована актуальность данного вида неопределенности и 
раскрыты его особенности: двойственная (внутренняя и внешняя) природа, связь с патентной страте-
гией, сложность патентного ландшафта, непредсказуемость действий конкурентов и патентных ве-
домств. Работа основана на анализе современных исследований в области управления инновациями, 
интеллектуальной собственностью и неопределенностью в проектах. Сделан вывод о необходимости 
учитывать ИС-неопределенность при управлении инновационными проектами. 
Ключевые слова: неопределенность в проектах; инновационный проект; интеллектуальная собствен-
ность; патентная стратегия; управление инновациями. 
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Инновационные проекты сталкиваются с множеством неизвестных факторов и высокой неопре-
деленностью. Неопределенность – это состояние нехватки информации, при котором исходы событий 
и условия реализации проекта не могут быть полностью предсказаны [1. c. 73]. В отличие от просчиты-
ваемого риска, для которого известны или оценимы вероятности событий, неопределенность означает 
отсутствие уверенности в параметрах и исходах. В инновационных проектах неопределенность имеет 
как негативные проявления (угрозы срыва сроков, превышения бюджета, риска неудачи технологии), 
так и позитивные эффекты в виде непредвиденных возможностей (например, улучшение продукта или 
выход на новый рынок). Грамотное понимание природы и видов неопределенности позволяет выбрать 
адекватные подходы к управлению проектом, снижать уязвимость и одновременно использовать воз-
никающие возможности. 

Существуют разные подходы к классификации неопределенностей [2, c .6]. С точки зрения тема-
тической классификации, в научной литературе выделяется 5 категорий: техническая, рыночная, орга-
низационная, ресурсная (сюда можно включить финансовую неопределённость и неопределённость, 
связанную со временем) и институциональная (сюда можно включить регуляторную и политическую 
неопределенность) [3, с. 1]. Эти категории широко отражены в современной научной литературе. Так, в 
моделях управления радикальными инновациями выделяются техническая, рыночная, организацион-
ная и ресурсная неопределенности как ключевые факторы, влияющие на проект [4, с. 2]. Отдельно 
многие исследования упоминают институциональную неопределенность – связанная с влиянием зако-
нов, регуляций, государства и иных институтов на инновационный процесс [3, с. 25]. Институциональ-
ная среда может как снижать неопределенность (создавая стабильные «правила игры» для бизнеса), 
так и порождать ее: например, чрезмерная сложность регуляторных процедур способна тормозить 
внедрение инноваций. 

Однако при таком подходе остаётся неявно охваченной сфера неопределенностей, связанных с 
интеллектуальной собственностью. Вопросы патентов, авторских прав, лицензирования и патентных 
споров прямо влияют на успех инновационных проектов, но в типовых классификациях они обычно 
скрыты внутри институциональной или рыночной категории. В данной статье обосновывается необхо-
димость выделить неопределенности, связанной с интеллектуальной собственностью в отдельную, 
шестую категорию. Хотя система интеллектуальной собственности задумана как механизм снижения 
неопределенности для новаторов (защищая их разработки и стимулируя вложения в НИОКР), на прак-
тике сама эта сфера порождает множество новых неопределенностей, требующих особого внимания. 
Ниже рассмотрены характерные проявления неопределенности, связанной с ИС, и показано, почему ее 
учет критически важен для управления инновациями. 

Интеллектуальная собственность играет двойственную роль в инновационной деятельности. С 
одной стороны, правовая охрана изобретений и технологий призвана стимулировать инновации, обес-
печивая изобретателям временную монополию и возврат инвестиций. С другой стороны, вопросы, свя-
занные с патентами и другими видами ИС, сами становятся источником значительной неопределенно-
сти для команд инновационных проектов. Ниже представлены ключевые особенности неопределенно-
сти, связанной с ИС. 

1. Смешанная внутренняя и внешняя природа. Управление ИС-неопределенностью требует 
сочетания внутренних мер (развитие компетенций, проактивная патентная стратегия) и мониторинга 
внешней среды (патентного ландшафта, законодательства). 

2. Связь с патентной стратегией. Внутренний пласт ИС-неопределенности непосредственно 
связан с патентной стратегией инновационного проекта. Команде приходится принимать решения в 
условиях неполной информации: что именно патентовать, когда подавать заявки и в каких странах, 
или, напротив, держать изобретение в секрете. Каждая опция несет свои неопределенности. Напри-
мер, патентование обеспечивает правовую защиту, но раскрывает техническую сущность изобретения 
публично (что может позволить конкурентам обойти патент). Сокрытие разработки как ноу-хау избегает 
раскрытия, но нет гарантии, что конкурент независимо не создаст аналогичное решение.  

3. Неопределенность свободы действий. Даже обладая собственной интеллектуальной соб-
ственностью, инновационная компания неизбежно сталкивается с вопросом: не нарушаем ли мы чужие 
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патентные права? Неопределенность свободы действий остается значительным фактором, сдержива-
ющим инновации [3 c. 26]. 

4. Сложность и динамика патентного ландшафта. Патентная среда вокруг инновационного 
проекта крайне сложна и подвижна. Во многих отраслях (например, ИТ, электроника, биотехнологии) за 
десятилетия создано огромное количество патентов, образующих плотное «поле» из пересекающихся 
прав 

5. Непредсказуемость не только решений конкурентов, но и патентных ведомств. Патентные 
ведомства и судебные инстанции также вносят элемент неопределенности. Несмотря на формальные 
критерии экспертизы, исход рассмотрения патентной заявки не гарантирован: часть заявок отклоняет-
ся, иногда на основании спорных трактовок (особенно в новых сферах, где нет устоявшейся практики). 
Судебные решения по патентным спорам могут создавать новые прецеденты, пересматривая границы 
допустимого – например, решить, что какой-то метод не подпадает под патентование, хотя раньше па-
тенты на подобные методы выдавались. Кроме того, временной лаг между подачей патентной заявки и 
получением патента создает временную неопределенность: проект может уже выйти на стадию ком-
мерциализации, а патент на ключевую технологию все еще «в подвешенном состоянии». Исследования 
подтверждают, что длительная и вариативная по срокам процедура патентования может тормозить 
инновационную активность компаний [5, с. 1839]. 

Таким образом, команда, создающая инновационный продукт, вынуждена работать в условиях 
правовой неопределенности: будущее ее ИС-активов и угроза внешних притязаний остаются неопре-
деленными вплоть до получения всех правовых охранных документов и до истечения сроков возмож-
ных оспариваний. При этом другие правовые вопросы вызывают гораздо меньше неопределённости, 
поэтому называть неопределенность, связанной с интеллектуальной собственностью «правовой» иди 
«юридической» неопределенностью также некорректно, поскольку искажает картину восприятия источ-
ника основной неопределённости. 

Интеллектуальная собственность формирует сложное поле неопределенности для инновацион-
ного проекта. Если традиционные виды неопределенности (техническая, рыночная и др.) хорошо опи-
саны и явно учитываются при планировании и управлении проектами, то ИС-неопределенность часто 
недооценивают. Представленный анализ показывает, что она заслуживает отдельного внимания, по-
скольку сочетает внутренние и внешние факторы и может существенно повлиять на успех инновации. 
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В условиях стремительно меняющейся экономической среды возникает множество сложностей, 

препятствующих своевременному и качественному завершению проектов. Корректировка сроков от-
дельного этапа проекта сдвигает общий дедлайн, затрагивает финансовые показатели и влияет на 
прочие проекты компании. Эффективное, оперативное планирование и управление проектами позво-
ляет минимизировать потери и повысить результативность. Добиться этого возможно, в том числе, по-
средством современных информационных технологий. В работе анализируются информационные си-
стемы, предназначенные для управления проектами. 

На рынке имеется широкий спектр систем проектного управления, предлагаемых как российски-
ми, так и зарубежными разработчиками: 1С:PM Управление проектами, Битрикс24, Мегаплан, План-
Фикс, ЛидерТаск, ELMA365, Microsoft Project, JiraPortfolio и др. 

На примере ИС «1С:PM Управление проектами» рассмотрим, как реализуются этапы управления 
проектами. Эта система автоматизирует следующие процессы проектной деятельности: 

 формирование списка проектов; 
 планирование объёма и сроков работ; 
 внесение фактической информации о состоянии проекта и доле выполненных работ; 
 управление версиями проекта; 
 актуализация проекта; 
 ведение проектной документации; 
 менеджмент проектных знаний; 
 мониторинг исполнения проектных задач; 
 оценка отклонений между плановыми и фактическими показателями; 
 анализ проектов с их распределением по портфелям и программам. 
Программа дает возможность формировать управленческие модели, определяемые исходными 

параметрами, зависящими от специфики бизнеса. Рабочее место менеджера проектов включает список 
проектных паспортов, предназначенных для фиксации и хранения в системе ключевых данных по про-

Аннотация: в статье исследуются пути автоматизации управления проектами посредством информа-
ционных систем. Определено, на основании какой информации руководитель проектов способен опе-
ративно принимать управленческие решения. 
Ключевые слова: проект, планирование работ, управление проектом. 
 

INFORMATION TECHNOLOGY IN PROJECT MANAGEMENT 
 

Yemelyanova Irina Aleksandrovna 
 
Abstract: This study explores opportunities for automating project management via information systems and 
determines which data allow project managers to make prompt operational decisions. 
Keywords: project, task planning, project management. 
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ектам: текущий менеджер, статус, подразделение, портфель, программа и прочая информация. 
Проектный жизненный цикл в системе включает пять этапов: 
 Инициация проекта.  
 Планирование проекта.  
 Утверждение проекта.  
 Выполнение проекта.  
 Завершение проекта.  
План проекта создаётся вручную либо импортируется из шаблонов и MS Project. Данные отобра-

жаются как таблицы, диаграмма Ганта, сетевой граф и мониторинг проекта. 
Цикл реализации проекта включает такие этапы: 
 Предварительное планирование: по операции фиксируются исполнитель, сроки, трудозатраты 

и стоимость. 
 Оперативное планирование (уточняются исполнитель и конкретные сроки). 
 Принятие задания к исполнению (исполнитель получает сведения о возложенной на него зада-

че и подтверждает готовность её выполнить). 
 Исполнение (регулярно в систему заносится информация о фактически затраченном на задачу 

рабочем времени). 
 Отчёт о выполнении (исполнитель отчитывается о проделанной работе, фиксирует реальные 

сроки и понесённые трудозатраты). 
 Завершение (руководитель утверждает факт завершения работы и при необходимости уточня-

ет фактические сроки и трудозатраты). 
При таком способе ввода данных система предоставляет возможность: 
 фиксировать распределение времени сотрудников между проектными и непроектными задача-

ми и выявлять потери рабочего времени; 
 анализировать статистические данные о выполненных работах 
Система дает возможность создавать бесконечное количество версий проекта, что позволяет ве-

сти планирование в разных срезах и сопоставлять каждый срез с фактическими данными. Создавая 
новую версию, её можно привязать к нужному сценарию: целевому, оптимистичному или пессимистич-
ному. 

Сквозное версионирование проектов даёт возможность выбирать показатели по заданному сце-
нарию, анализировать тематические планы, находить отклонения и быстро балансировать проектную 
работу. 

При внесении сведений о фактическом выполнении задач проект автоматически обновляется в 
системе, что позволяет руководителю быстро реагировать на выявленные отклонения. 

Для принятия управленческих решений о дальнейшем развитии всех проектов организации воз-
можна группировка проектов в программы и портфели. Это позволяет формировать сводные отчеты по 
различным показателям. 

В системе проектного бюджетирования реализовано управление процессами составления бюд-
жетов и объемов проектов. Платформа позволяет формировать, хранить и обновлять три вида бюд-
жетных планов: бюджет затрат, бюджет поступлений и бюджет движения денежных средств проекта. 
Позиции бюджетов ведутся в разрезе элементов проекта. Расчёт бюджета выполняется автоматически 
на основе данных о запланированных ресурсах; при этом бюджет связан с календарными графиками, 
поэтому изменение сроков задач автоматически корректирует финансовый план. Поддерживается ввод 
фактических поступлений и выплат, что обеспечивает анализ и дальнейшую корректировку планов. 
Бюджетные показатели могут отображаться в табличной форме, а также в графиках и диаграммах. 

Система позволяет фиксировать план поставок и объёмы проекта на стартовую или финальную 
дату задачи, а также распределять их на весь период её выполнения. 

План-фактный анализ проекта охватывает изучение доходно-расходных бюджетов, оценку бюд-
жетов движения денежных средств, а также проверку результатов работ и использования ресурсов. 

Эта система обеспечивает управление проектными ресурсами: контролем загрузки рабочего 
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времени, кадровых и материальных ресурсов и внутренних задач проектного офиса. Кроме того, она 
позволяет устанавливать нормы стоимости привлечения персонала. 

Платформа позволяет не только рассматривать проект целиком, но и углублять анализ по отде-
лам и подрядчикам, выявляя эффективность их работы и проблемные зоны участников. 

Платформа «1С:PM Управление проектами» может интегрироваться с такими программными 
продуктами: 

 возможен обмен с Microsoft Project: импорт и экспорт планов, графиков и ресурсов проектов. 
 система может отправлять в Битрикс24 структуру плана проекта, а Битрикс24 — возвращать 

учтённые часы, статусы задач и созданные задания. 
 В «1С:Документооборот» можно прикреплять внутренние документы к проектам, задачам и до-

кументам факта; 
 из «1С:Бухгалтерии предприятия» выгружаются фактические сведения по бюджетам проектов; 
 из «1С:Смета» и альтернативных сметных программ можно загрузить смету; 
 регистр консолидации проектных данных можно выгрузить на витрину «1С:Аналитика». 
Следовательно, функционал «1С:PM Управление проектами» обеспечивает не только результа-

тивное ведение проектов, но и своевременный обмен данными с внешними системами, что позволяет 
оперативно реагировать в ходе управления. 
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Введение 
Государственные закупки играют ключевую роль в достижении стратегических приоритетов раз-

вития страны. Особое значение они приобретают при решении социально-экономических задач, высту-
пая действенным механизмом реализации государственных программ и преобразования стратегиче-
ских установок в конкретные достижения.  

В условиях ограниченности бюджетных ресурсов особую актуальность приобретает вопрос вы-
бора оптимальной модели закупочной деятельности. Централизованные закупки, предполагающие пе-
редачу заказчиком части функций уполномоченному органу/учреждению, рассматриваются как один  
из ключевых инструментов повышения эффективности расходования государственных средств. Вме-
сте с тем, наряду с преимуществами, данная модель имеет и свои ограничения, что требует комплекс-
ного анализа ее сравнительной эффективности по отношению к децентрализованным закупкам.   

 

Аннотация: Статья посвящена анализу централизованных закупок как инструмента повышения эф-
фективности государственных расходов. Рассматриваются уровни централизации, их преимущества, 
включая экономию за счет эффекта масштаба и снижение административных затрат, а также недостат-
ки, такие как снижение гибкости и увеличение сроков проведения процедур. Приводятся примеры из 
практики регионов, демонстрирующие результативность данной модели.  
Ключевые слова: государственные закупки, модель закупочной деятельности, централизованные за-
купки, преимущества и недостатки централизации, уполномоченный орган, экономия бюджета, стан-
дартизация закупок. 
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DISADVANTAGES 
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Abstract: The article is devoted to the analysis of centralized procurement as a tool to increase the efficiency 
of government spending. The levels of centralization are considered, their advantages, including economies of 
scale and reduced administrative costs, as well as disadvantages, such as reduced flexibility and increased 
procedure time. Examples from the practice of the regions are given, demonstrating the effectiveness of this 
model. 
Key words: government procurement, procurement model, centralized procurement, advantages and disad-
vantages of centralization, authorized body, budget savings, standardization of procurement. 
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Определение централизованных закупок 
В настоящее время отсутствует единое определение централизованных закупок. Однако анализ 

положений статьи 26 Федерального закона «О контрактной системе в сфере закупок товаров, работ, 
услуг для обеспечения государственных и муниципальных нужд» от 05.04.2013 № 44-ФЗ (далее – Закон 
№ 44-ФЗ) позволяет выявить сущность данного механизма [1]. Как отмечает Врублевский И. А., они 
представляют собой особую организационно-правовую модель, при которой заказчик выполняет функ-
ции по обоснованию закупки, формированию технического задания и заключения контракта, однако 
компетенции по определению поставщика передаются специализированному уполномоченному орга-
ну/учреждению [2, с. 260].   

Клевакин А.В. предлагает экономическую интерпретацию, подчеркивая, что централизованные 
закупки представляют собой систему оптимизации бюджетных расходов через консолидацию закупоч-
ной деятельности и устранение дублирования функций. Объединение однородных закупок дает воз-
можность снизить затраты на осуществление закупочной деятельности за счет эффекта масштаба [3, 
с. 46–47].   

Арыкбаев Р. К. рассматривает данный институт с управленческой позиции, характеризуя его как 
инструмент снижения административной нагрузки на контрактную систему за счет уменьшения количе-
ства субъектов закупочной деятельности [4, с. 225].   

В свою очередь, Хижа О. Н. акцентирует внимание на социально-правовом значении данного ин-
ститута, рассматривая его как механизм противодействия коррупции в сфере государственных закупок. 
По его мнению, централизация позволяет минимизировать злоупотребления за счет передачи важных 
полномочий профессиональным структурам [5, с. 141].  

Уровни централизации 
В соответствии с Законом № 44-ФЗ, централизованные закупки могут осуществляться через 

уполномоченные органы или учреждения, включая государственные и муниципальные структуры, а 
также их объединения. Заказчики вправе самостоятельно выбирать подходящий уровень централиза-
ции в зависимости от специфики своей деятельности, объема и стандартизации закупаемых товаров, 
работ и услуг (далее – ТРУ), а также степени передачи полномочий. 

В системе государственных закупок России сложилась трехуровневая модель распределения 
полномочий между участниками контрактной системы: 

1. Полная централизация (части 2 и 3, а также пункты 1 и 3 части 5 статьи 26 Закона № 44-ФЗ) 
В данном случае специализированная организация получает права на осуществление всего ком-

плекса закупочных процедур – от планирования до мониторинга исполнения контрактных обязательств. 
Подобный механизм наиболее эффективен при работе с крупными бюджетными средствами,  
где ключевыми задачами становятся достижение максимального экономического эффекта через объ-
единение закупочных лотов и усиление финансового контроля.  

2. Частичная централизация (часть 1 и пункт 2 части 5 статьи 26 Закона № 44-ФЗ) 
Данный вид централизации представляет собой сохранение за заказчиком функций планирова-

ния, обоснования закупок, определения условий контракта, включая НМЦК, его подписания и контроля 
за исполнением. При этом определение поставщиков делегируется уполномоченному органу. Этот 
подход снижает административную нагрузку на заказчиков, освобождая их от дополнительных затрат, 
но при этом сохраняет их оперативную самостоятельность. 

3. Децентрализация (пункт 4 части 5 статьи 26 Закона № 44-ФЗ). 
Децентрализованная модель предполагает, что весь цикл закупок (от планирования до приемки) 

осуществляется непосредственно заказчиком без привлечения уполномоченных органов. Такая модель 
используется больше в случаях, когда закупаемые ТРУ неоднородны и требуют индивидуального подхода, 
объемы закупок незначительны, что делает централизацию экономически нецелесообразной [6, с. 64].   

Преимущества централизованного механизма осуществления закупок 
Различные эксперты отмечают, что централизация закупочной деятельности способствует зна-

чительной экономии бюджетных средств за счет консолидации заказов, снижения административных 
издержек и повышения эффективности процедур.  
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Ключевые преимущества: 
1. Эффект масштаба 
Объединение закупок в крупные лоты приводит к снижению стоимости контрактов, стоит отме-

тить, что наибольшая экономия средств происходит при объединении однотипных ТРУ. Так, исследо-
вания на примере Москвы показали, что централизация закупок стандартизированных услуг (охрана, 
аренда транспорта) позволила сократить расходы на 14–21%. Однако важно учитывать, что чрезмер-
ное укрупнение может ограничивать конкуренцию среди поставщиков [7, с. 173]. 

2. Снижение управленческих затрат 
Передача функций специализированному органу позволяет заказчикам минимизировать затраты 

на содержание собственного штата сотрудников, занимающихся закупками и их профессиональным 
совершенствованием  
[2, с. 261–262]. Помимо этого, происходит сокращение дублирования функций [8, с. 325]. 

3. Повышение качества закупочных процедур 
Специализированные органы, обладая необходимыми экспертными и техническими ресурсами, 

обеспечивают корректное проведение закупочных процедур. Поскольку уполномоченные структуры 
обладают узкоспециализированными компетенциями и постоянно совершенствуют квалификацию, это 
снижает количество ошибок в документации, обеспечивает корректное проведение закупок и сокраща-
ет число оспариваемых процедур [9]. 

Так, в Удмуртской Республике после перехода на полную централизацию в 2019 году совокупная 
экономия бюджетных и внебюджетных средств превысила 12 млрд рублей. При этом количество обос-
нованных жалоб на процедуры составило менее 0,2%, что свидетельствует о высокой степени  
их прозрачности и соответствия законодательству [9]. Это также имеет большое значение для таких 
отраслей, как, например, медицина, строительство, где требуются узкопрофильные знания. 

Недостатки централизованного механизма осуществления закупок 
Несмотря на доказанную экономическую эффективность централизованных закупок, исследова-

тели выделяют ряд ограничений данной модели, которые могут снижать ее результативность в опре-
деленных условиях. 

Так, централизация приводит к стандартизации закупочных процессов, что ограничивает воз-
можность учета специфических требований отдельных заказчиков. Особенно это касается случаев, 
когда объединяются закупки не абсолютно однородной продукции – в таких случаях приобретаемые 
ТРУ могут не в полной мере соответствовать запросам всех участников процесса. В результате проис-
ходит усреднение требуемых характеристик закупок, уменьшается гибкость и персонифицированный 
подход к удовлетворению нужд заказчиков. Дополнительной проблемой становится сокращение конку-
рентной среды при формировании чрезмерно крупных лотов, что создает барьеры для участия субъек-
тов малого предпринимательства в закупочных процедурах [10].  

Помимо этого, в связи с необходимостью согласования требований множества заказчиков могут 
увеличиваться сроки проведения процедур. Также, это может происходить, если уполномоченной орга-
низации не только определяет поставщиков, но и берет на себя функции планирования, контроля ис-
полнения контрактов и другие, в результате весь процесс занимает больше времени [10]. 

Кроме того, в случаях, когда уполномоченный орган/учреждение занимается также и приемом 
ТРУ, он должен иметь специальную инфраструктуру для хранения  и перемещения товаров [11, с. 220]. 

Еще одна трудность заключается в согласовании закупок, требующих различных сроков постав-
ки. К этой проблеме относится и возможное нежелание поставщиков участвовать в долгосрочных кон-
трактах из-за экономических рисков, которые могут снизить их потенциальную прибыль, делая подоб-
ные сделки менее привлекательными [10]. 

Обобщая вышеизложенные, можно сказать, что централизованные закупки являются эффектив-
ным инструментом оптимизации государственных расходов обеспечивая экономию за счет эффекта 
масштаба, снижения управленческих издержек и повышения качества закупок. Однако данная модель 
имеет ограничения, к которым относится снижение гибкости закупочных процессов, возможное умень-
шение конкуренции среди поставщиков, усреднение параметров потребностей заказчиков и увеличе-
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ние сроков проведения процедур. Оптимальный выбор уровня централизации должен учитывать спе-
цифику закупаемой продукции, объемы закупок и потребности заказчиков, чтобы сочетать преимуще-
ства консолидации с сохранением необходимой адаптивности системы. 
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Аннотация: в статье рассматриваются перспективы развития сельского хозяйства в контексте полити-
ки импортозамещения, подчеркивается его ключевая роль в продовольственной безопасности и эконо-
мическом развитии страны. Анализируются возможности для наращивания отечественного производ-
ства, включая расширение посевных площадей, модернизацию оборудования и внедрение инноваци-
онных технологий. Особое внимание уделено необходимости и направлениям государственной под-
держки отрасли, включая финансовую помощь, развитие научной базы, подготовку кадров и совершен-
ствование инфраструктуры. Подчеркивается, что комплексный подход, сочетающий государственную 
поддержку и внедрение инноваций, является ключевым фактором для успешного импортозамещения, 
обеспечения продовольственной независимости и повышения уровня жизни в сельской местности. 
Ключевые слова: импортозамещение, сельское хозяйство, государственная поддержка, продоволь-
ственная безопасность, перспективы развития, инновации, технологии, инвестиции, инфраструктура, 
финансовая поддержка, научная база, кадры, модернизация, агропромышленный комплекс. 
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possibilities for increasing domestic production are analyzed, including the expansion of acreage, moderniza-
tion of equipment and the introduction of innovative technologies. Special attention is paid to the need and di-
rections of government support for the industry, including financial assistance, development of the scientific 
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Сельское хозяйство играет критически важную роль в обеспечении продовольственной безопас-
ности, поддержании занятости в сельской местности и общем экономическом развитии страны. В усло-
виях геополитической нестабильности и стремления к большей экономической независимости, разви-
тие сельского хозяйства приобретает особую актуальность в контексте импортозамещения. Перед от-
раслью открываются широкие перспективы, но для их реализации необходима эффективная государ-
ственная поддержка и внедрение инновационных подходов. 

Импортозамещение в сельском хозяйстве предполагает наращивание объемов производства 
отечественной продукции, способной заменить импортные аналоги, при этом не только обеспечивая 
внутренний рынок, но и создавая потенциал для экспорта. Это требует комплексного подхода, охваты-
вающего все этапы сельскохозяйственного производства – от селекции и семеноводства до переработ-
ки и логистики. Перспективы развития здесь многообразны: расширение площадей под стратегически 
важные культуры, увеличение поголовья скота, модернизация оборудования и внедрение передовых 
технологий, таких как точное земледелие, цифровизация и автоматизация процессов. Развитие орга-
нического земледелия и производства экологически чистых продуктов также представляется перспек-
тивным направлением, отвечающим растущему спросу потребителей на здоровое питание. 

Однако, реализация этих перспектив сталкивается с рядом вызовов, включая недостаток инве-
стиций, ограниченный доступ к современным технологиям и квалифицированным кадрам, высокую за-
висимость от импортных семян, племенного материала и оборудования, а также инфраструктурные 
ограничения. Именно здесь решающую роль играет государственная поддержка, которая должна быть 
направлена на стимулирование инвестиций, создание благоприятных условий для развития сельскохо-
зяйственного бизнеса и снижение рисков. 

Государственная поддержка сельского хозяйства в условиях импортозамещения должна вклю-
чать в себя широкий спектр мер, направленных на решение существующих проблем и стимулирование 
развития отрасли. Финансовая поддержка, включающая субсидии, льготные кредиты и гранты, должна 
быть ориентирована на поддержку производителей, внедряющих инновационные технологии, расши-
ряющих производство и повышающих качество продукции. Особое внимание следует уделить под-
держке малого и среднего бизнеса в сельском хозяйстве, который играет важную роль в обеспечении 
занятости и диверсификации производства. Необходимо также развивать систему страхования рисков 
в сельском хозяйстве, чтобы защитить производителей от потерь, связанных с неблагоприятными по-
годными условиями и другими факторами. 

Важным направлением государственной поддержки является развитие научной базы сельского 
хозяйства и подготовка квалифицированных кадров. Необходимы инвестиции в научные исследования 
и разработки, направленные на создание новых сортов и пород, устойчивых к болезням и климатиче-
ским изменениям, а также на разработку инновационных технологий производства и переработки сель-
скохозяйственной продукции. Необходимо также модернизировать систему профессионального обра-
зования и переподготовки кадров для сельского хозяйства, чтобы обеспечить отрасль квалифициро-
ванными специалистами, способными работать с современным оборудованием и технологиями. 

Помимо финансовой и научной поддержки, важную роль играет развитие инфраструктуры в 
сельской местности. Необходимо строить и модернизировать дороги, склады, элеваторы и другие объ-
екты, необходимые для обеспечения эффективной логистики и хранения сельскохозяйственной про-
дукции. Необходимо также развивать системы орошения и мелиорации, чтобы снизить зависимость 
сельского хозяйства от погодных условий. 

В целом, перспективы развития сельского хозяйства в условиях импортозамещения выглядят 
многообещающими. Реализация этих перспектив требует комплексного подхода, включающего эффек-
тивную государственную поддержку, внедрение инновационных технологий и развитие инфраструкту-
ры. Только в этом случае сельское хозяйство сможет стать драйвером экономического роста и обеспе-
чить продовольственную безопасность страны. Успешное импортозамещение в сельском хозяйстве не 
только укрепит экономическую независимость страны, но и позволит создать новые рабочие места, 
повысить уровень жизни в сельской местности и внести вклад в сохранение окружающей среды. 
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РИСК-ОРИЕНТИРОВАННЫЙ ПОДХОД В 
КАЧЕСТВЕ ДЕЙСТВЕННОГО ИНСТРУМЕНТА 
ПОВЫШЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТИ 
ГОСУДАРСТВЕННОГО КОНТРОЛЯ 

Свирина Людмила Николаевна 
к.э.н., старший научный сотрудник 

Институт экономики Российской Академии Наук 
 

 
Совершенствование функционирования института государственного контроля на современном 

этапе является одной из приоритетных задач органов власти в сфере государственного управления, 
направленное на повышение эффективности контрольной деятельности и снижение административной 
нагрузки на добросовестные подконтрольные субъекты. В предшествующие годы модель контрольно-
надзорной деятельности была ориентирована на сплошные проверки, проводимые с определенными 
затратами трудовых и финансовых ресурсов [1].  

Впервые понятие РОП в законодательной интерпретации появилось в Законе РФ от 26.12.2008 
№294-ФЗ [2]. Согласно данному закону РОП является целостной системой мер, цель реализации кото-

Аннотация. В статье исследуется ряд вопросов, связанных с влиянием на процесс трансформации и 
развития института государственного контроля риск-ориентированного подхода, который представляет 
собой действенный инструмент повышения эффективности его осуществления. Отдельно в статье 
представлены результаты анализа основных концептуальных аспектов, раскрывающих сущность риск-
ориентированного подхода. Также выделены предпосылки перехода от исчерпавшей себя модели 
сплошных проверок огромного перечня субъектов контроля к модели концентрации контрольно-
надзорных мероприятий на той части из них, которые относятся к организациям с высокой степенью 
риска отклонения от предъявляемых к ним требованиям.  
Ключевые слова: государственное управление, институт государственного контроля, контрольно-
надзорная деятельность, риск-ориентированный подход. 
 

RISK-ORIENTED APPROACH AS A PRIORITY DIRECTION FOR THE IMPLEMENTATION OF STATE 
CONTROL 

 
Svirina Lyudmila Nikolaevna 

 
Abstract. The article is devoted to highlighting key issues related to the risk-oriented approach as a tool for 
improving the efficiency of its functioning on the process of transformation and development of the state con-
trol institution in modern socio-economic conditions. The article analyzes the theoretical foundations of the 
risk-oriented approach, the prerequisites for the transition from the exhausted model of continuous inspections 
of a huge list of control entities to the model of concentrating control and supervisory activities on that part of 
them that relate to organizations with a high risk of deviation from the requirements imposed on them.  
Keywords: public administration, state control institution, control and supervisory activities, risk-oriented ap-
proach. 
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рых заключается в выявлении, проведении оценки и минимизации рисков в процессе функционирова-
ния подконтрольных субъектов. Отличительная черта РОП заключается в том, что контрольные меро-
приятия сфокусированы на тех областях деятельности и объектах, которые в большей степени явля-
ются уязвимыми и подверженными высокому риску нарушений и злоупотреблений. Это, в свою оче-
редь, предопределяет уменьшение числа государственных проверок и снижение нагрузки по отноше-
нию к добросовестным организациям, которые не несут никакой угрозы [3].  

Несмотря на то, что практика управления рисками в сфере государственного контроля со време-
нем улучшилась, волатильность, сложность и неоднозначность современной операционной среды воз-
росли, как и требования к большей прозрачности и подотчетности в управлении рисками. Это в свою 
очередь предопределяет необходимость дальнейшего развития и уточнения теоретических основ РОП. 
И в данном случае речь идет не о добавлении новых концепций, а об обеспечении того, чтобы эффек-
тивное управление рисками было интегрировано в методы руководства, управления, менеджмента и 
работы. Являясь неотъемлемой частью систем управления и проходя через обычный поток информа-
ции, система управления рисками должна обеспечивать деятельность по выявлению и управлению 
неопределенностями, а также систематическое прогнозирование и подготовку успешных ответных мер. 

Теоретическая основа РОП базируется на нескольких ключевых концепциях: 
1. Теория управления рисками, в соответствии с которой все объекты контроля классифициру-

ются по категориям риска, а меры воздействия дифференцируются в зависимости от вероятности и 
последствий негативных событий, и на этой основе в выборочном порядке определяются интенсивно-
сти (формы, продолжительности, периодичности) проведения мероприятий по контролю. В Законе РФ 
от 28.12.2024 № 540-ФЗ [4] определен четкий порядок установления периодичности проведения прове-
рок, в зависимости от уровня риска объекта контроля [5, с. 151].  

2. Принцип пропорциональности – контрольные мероприятия должны быть соразмерны по-
тенциальной опасности, которая может быть спровоцирована деятельностью подконтрольного субъек-
та. Данный принцип нашел свое отражение в статье 9 Закона РФ от 31 июля 2020 г. № 248-ФЗ [6]. 

3. Система управления рисками поддерживает последовательное и надежное выявление и 
управление возможностями и рисками на желаемом уровне в рамках всей организации, поддерживая 
открытость, инновации и превосходство в достижении целей. Система контроля рисков может рассмат-
риваться как подмножество системы управления рисками. Для того чтобы система управления рисками 
считалась эффективной, должны выполняться следующие требования: 

 управление рисками должно быть неотъемлемой частью руководства и лидерства, а также 
основополагающим принципом руководства организацией на всех уровнях; 

 управление рисками должно быть неотъемлемой частью всей организационной деятельно-
сти для поддержки принятия решений по достижению целей; 

 управление рисками должно быть совместным и основываться на наилучшей доступной ин-
формации и опыте; 

 процессы управления рисками должны быть структурированы. 
Основными инструментами риск-ориентированного подхода являются: 
 - классификация объектов контроля по категориям риска (значительный, высокий, средний, низ-

кий). Чем выше риск, тем чаще проводятся контрольные мероприятия; 
 -  мониторинг и анализ данных, позволяющий корректировать уровень риска в зависимости от 

поведения подконтрольного субъекта; 
 - проактивные меры – использование превентивных механизмов для снижения вероятности 

нарушений, таких как рекомендации, консультирование и профилактические мероприятия; 
 - автоматизация процессов контроля, включая цифровизацию контрольно- надзорной деятель-

ности и использование информационных систем для оценки рисков. 
В мировой практике, также как и в России, РОП активно применяется в таких сферах, как финан-

совый контроль, санитарный и эпидемиологический надзор, промышленная безопасность и экологиче-
ский контроль. В России его внедрение направлено на снижение административных барьеров, повы-
шение прозрачности контрольно-надзорной деятельности и снижение издержек бизнеса. 
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Поскольку риски постоянно меняются, правильный подход, основанный на их оценке, играет ре-
шающую роль в обеспечении своевременного, оперативного и адекватного реагирования регулирую-
щих органов России и реализуемого ими контроля на выявленные и возникающие риски. Этот подход 
позволяет перераспределить контрольные ресурсы, сократить административные барьеры для бизне-
са и повысить эффективность государственного надзора. Несмотря на определенные проблемы, такие 
как неоднородность применения РОП, недостаточная цифровизация и необходимость доработки нор-
мативной базы, перспективы его развития связаны с дальнейшей автоматизацией процессов, унифи-
кацией методик оценки рисков и усилением профилактических мер. В конечном итоге успешная реали-
зация риск-ориентированного подхода приведет к созданию более гибкой и эффективной системы гос-
ударственного контроля, соответствующей современным требованиям экономики и общества. 
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ВОВЛЕЧЕНИЕ НЕИСПОЛЬЗУЕМЫХ ЗЕМЕЛЬ 
СЕЛЬСКОХОЗЯЙСТВЕННОГО НАЗНАЧЕНИЯ НА 
БЫВШИХ ВОЕННЫХ ТЕРРИТОРИЯХ В 
АКТИВНЫЙ ЭКОНОМИЧЕСКИЙ ОБОРОТ 
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На современном этапе общество все чаще сталкивается с возрастающей промышленной и ан-

тропогенной нагрузкой на окружающую среду, которые приводят к нарушению природных экосистем и 
земель. Виды нарушенных земель зависят от различных факторов, приводящих к их нарушению, и 
требуют конкретного подхода к их восстановлению. В современных условиях вновь приобрёл особую 
значимость вопрос вовлечения в оборот бывших военных территорий, в которые на данный момент 
можно включить как высвобождаемые участки, ранее занятые военными объектами, так и земли, по-
страдавшие в ходе ведения боевых действий. 

Так, по данным на лето 2023 г., в Донецкой Народной Республике, включая вновь освобождён-
ные территории, остаются заминированы 23,5 тыс. гектаров лесов, ещё более 20 тыс. га уничтожены. 

Аннотация: В работе рассматриваются актуальные проблемы вовлечения в хозяйственный оборот 
неиспользуемых земель сельскохозяйственного назначения на бывших военных территориях. Анали-
зируется опыт различных стран по конверсии военных территорий, включая территории бывшей Юго-
славии и СССР. Особое внимание уделяется вопросам экологической реабилитации земель, загряз-
нённых в результате боевых действий, а также проблемам правового и организационного характера 
при передаче территорий в гражданское пользование. Исследуются особенности планирования и орга-
низации рационального использования земель с учётом специфики их предыдущего использования. 
Ключевые слова: военные территории, конверсия земель, сельскохозяйственные угодья, разминиро-
вание территорий, землеустройство, планирование использования земель, восстановление экосистем. 
 

INTEGRATION OF UNUSED AGRICULTURAL LANDS ON FORMER MILITARY TERRITORIES INTO 
ACTIVE ECONOMIC CIRCULATION 

 
Svirezhev Kirill A.  

 
Abstract: The paper addresses current issues of integrating unused agricultural lands on former military terr i-
tories into economic circulation. The experience of various countries in military territory conversion is analyzed, 
including the territories of former Yugoslavia and the USSR. Special attention is paid to the ecological rehabil i-
tation of lands contaminated as a result of military actions, as well as legal and organizational issues during 
the transfer of territories to civilian use. The peculiarities of planning and organizing rational land use, taking 
into account the specifics of their previous utilization, are examined. 
Keywords: military territories, land conversion, agricultural lands, demining, land management, land use plan-
ning, ecosystem restoration. 
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Общая площадь, на которой лесохозяйственные предприятия в сфере управления Госкомитете лесно-
го и охотничьего хозяйства ДНР не могут осуществлять полноценную хозяйственную деятельность, со-
ставляет около 70 тыс. га. [1] При этом такие данные показывают лишь часть проблемы, т.к. боевые 
действия ведутся на гораздо более обширной площади, и не только на территории лесов. 

В качестве примеров можно рассмотреть другие военные конфликты высокой интенсивности, 
прошедшие за последние десятилетия (хотя их интенсивность всё равно значительно ниже боевых 
действий в ходе специальной военной операции на Украине). 

Так, минная проблема на территории бывшей Югославии возникла как следствие войны, развя-
завшейся в результате распада Югославии в начале девяностых годов. Все стороны в этом конфликте 
широко использовали мины. По некоторым источникам, первые оценки о загрязненности территории 
взрывоопасными предметами давали около 1,2 миллиона мин и невзорвавшихся боеприпасов. 

Параллельно с проблемой минной загрязненности существует загрязненность неразорвавшимся 
боеприпасами. Доклады показывают, что невзорвавшихся боеприпасов остаётся примерно в пять раз 
больше, чем установленных мин. Частично причина этого дисбаланса лежит в большом количестве 
складов боеприпасов, оставшихся с довоенных времён. Многие из этих складов были разрушены (взо-
рваны и сожжены) сербами во время их отступлений, вследствие чего вокруг складов имеется много 
неразорвавшихся боеприпасов, большинство из которых вследствие повреждений и воздействия огня 
значительно опаснее установленных мин. 

Так, в период 1996-2005 гг. в семи локальных участках Хорватии было обнаружено до 100 000 
невзорвавшихся боеприпасов. Невзорвавшихся боеприпасов также много осталось в зонах боев. 

В общей сложности, к окончанию основных работ на исходе 2007 г., в Сербии и Черногории, бы-
ло очищено до 2 миллионов кв.м площадей, при цене от 1,0 до 1,5 долларов за квадратный метр, при 
том, что различные МВД, имевшие собственные противодиверсионные отделы при каждом региональ-
ном управлении, к работам не привлекалось, а работы проводились в основном частными подрядчика-
ми вручную, без применения тяжёлой сапёрной техники.[2] 

Значительную часть контрактов подрядчики заключали формально не на работы по разминиро-
ванию, а на проекты по возвращению беженцев. При этом свои обязанности деминеры выполняли ка-
чественно, однако, беженцы, возвращаясь в свои очищенные даже от несуществующих мин села, в 
восстановленные на международные дотации дома, не понимали, что в силу площадного разминиро-
вания фирмы очищали только заранее обозначенные, и, естественно, оплаченные дворы и дороги, а 
поля и леса никто чистить и не собирался. 

С началом весенних полевых работ начинался сезон подрывов. Дабы обеспечить место полиции 
и вытащить мертвых (раненых, как правило, местные жители вытаскивали своими силами), вызыва-
лись группы разминирования Гражданской обороны, так как другие фирмы с этим связываться не хоте-
ли отсутствия выгоды. Помимо беженцев-возвращенцев, погибали охотники, рыбаки и чабаны. По-
следние свои отары вообще пасли часто на минных полях. [3] 

Проблемы, выявленные в ходе разведки минных полей, были в связаны с тем, что минные поля 
противоборствующими сторонами устанавливались бессистемно, сами поля не фиксировались и от-
чётная документация по ним отсутствовала. 

Сбор данных по минированию приходилось осуществлять разведкой, выходом на поля чтобы 
получить информацию от населения. Так же, устанавливались контакты с офицерами бывшей ЮНА, 
которые принимали участие в установке минных полей. Силы МВД и гражданской обороны также вза-
имно делились определёнными данными. 

Поиск и уничтожение мин и невзорвавшихся боеприпасов значительно затрудняли непрофессио-
нальная установка, смещение мин с места установки под влиянием погоды и эрозии, растительности, а 
так же и большая засоренность осколками в зонах боевых действий. 

Следуя требованиям Оттавской Конвенции, Хорватия планировала, что разминирование будет 
закончено до конца 2010 года, но и спустя 15 лет по окончании войны, ситуация такова, что сомнитель-
ные площади имеются в 12 областях, т.е. возле 112 городов, общей площадью 997 кв.км. 

Предполагается что минно-сомнительные площади содержат около 110000 мин и большое коли-
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чество других невзорвавшихся боеприпасов. Планируется, что из оставшейся площади (997 кв.км), 25% 
будет разминировано, а 75% останется для дальнейших поисков. 

Цена одного кв.м для поиска составляет 6-8 кн (1 евро), а для разминирования 10-12 кн. Норма-
тив обрабатываемой площади в течение одного рабочего дня определён законом, поэтому сапёр ос-
новным методом может обрабатывать в день до 200 кв.м, а за машиной до 400 кв.м. Почти ежедневно 
контролёры ведут контроль качества, используя металлодетекторы на уже обработанных площадях, и 
если на площади 1 кв.м. найдут два или более предметов, у которых диаметр составляет 3 см или 
больше, то требуют повторять поиск. [4] 

Также интересен в этой области опыт СССР. В сороковые годы XX века после освобождения 
территорий от оккупантов советские армейские сапёрные батальоны немедленно приступали к выпол-
нению первоочередных работ по очистке местности от взрывоопасных предметов. После войны каждая 
воинская часть получала свой участок, где она была обязана произвести полную очистку. Там, где во-
инских частей не было, эта задача возлагалась на районные военкоматы. Им предоставлялось право 
часть молодых людей, подлежащих призыву в армию, оставлять в т.н. «батальонах разминирования». 
Работа в этих батальонах по месту жительства приравнивалась к службе в армии. 

В результате к исходу 1947-началу 1948 проблема была ликвидирована. В последующие годы 
ликвидация выявляемых взрывоопасных предметов возлагалась на ближайшие инженерно-саперные 
воинские части. А ведь на территории СССР, по которой дважды за годы войны прокатился фронт же-
сточайших боев, оставалось куда больше опасных остатков войны, нежели во всей Африке и Азии 
вместе взятых! [5] 

При этом следует принимать во внимание тот факт, что к термину «разминирование» большин-
ство неспециалистов относят то, что правильнее было бы называть очисткой местности и объектов от 
взрывоопасных предметов, среди которых мины, как таковые, занимают не больше 20% от общего 
числа оставшихся после окончания военных действий неразорвавшихся и несработавших по целям, 
просто оставленных и брошенных боеприпасов. Остальные 80% - это авиационные бомбы, ракеты, 
реактивные снаряды, снаряды ствольной артиллерии, минометные мины, суббоеприпасы кассетных 
авиабомб и ракет, реактивные противотанковые гранаты, ручные гранаты, патроны крупнокалиберных 
пулемётов. Причём такое процентное соотношение сохраняется в первые 1-2 года после войны. Затем 
доля мин снижается до 3-5% и даже ниже. [5] 

Помимо загрязнений непосредственно боеприпасами, атмосфера загрязняется выхлопными га-
зами мобильной боевой техники, а также дымами пожарищ, вызванных бомбардировками складов бое-
припасов, городов, жилых зданий, промышленных объектов и лесов. К ним добавляются опасные хи-
мические соединения, возникающие непосредственно после взрывов ракет и бомб. 

Почвы и поверхностные породы загрязняются нефтью, вылившейся из горящих резервуаров 
нефтеперерабатывающих заводов, и вредными веществами, выпадавшими с кислотными дождями. 

Существенно страдают и водные системы. Реки и грунтовые воды загрязняются нефтью, нефте-
продуктами и токсичными химическими веществами, вытекающими из резервуаров взорванных нефте-
перерабатывающих и химических заводов, хранилищ топлива, затонувшей боевой техникой, погибши-
ми людьми и животными, а также последствиями подрыва дамб и плотин. 

Также крайне опасным загрязнителем являются радиоактивные элементы. Например, по прибли-
зительным данным, за время войны на территорию Югославии попало не менее 15 тонн урана, так как 
в натовских боеприпасах использовался обеднённый уран. Используется он и сейчас в ряде боеприпа-
сов техники НАТО, поставленной на Украину. 

Кроме того, ускоряется выведение земель из оборота в связи с фортификационным строитель-
ством, разрушение защитных и мелиоративных систем, отсутствием обработки угодий. 

В настоящее время на территории России не практикуется привлечение для работ по размини-
рованию местности гражданских подрядчиков, все работы выполняются сотрудниками тех или иных 
силовых структур. Положительной стороной такого подхода является более высокий профессионализм 
деминеров в среднем, широкое применение специализированной техники (что заметно ускоряет рабо-
ты и делает их более безопасными), социальные гарантии деминера и членам их семе в случае не-
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штатных ситуаций. Однако, следствием такого подхода является ограниченность сил и средств, кото-
рые могут привлечены к выполнению таких задач, особенно в тылу. 

В связи с вышеизложенным приоритетным становятся вопросы оперативного и стратегического 
планирования работ, их взаимной увязки, учёта времени года и сезонности производств. 

Анализ опыта различных стран свидетельствует, что при военной конверсии и возвращении в 
оборот территорий, на которых велись боевые действия, возникает множество проблем, связанных с 
организацией их использования. Эти земли можно назвать «военными территориями». Сам термин 
«военная территория» возник в I-III в н.э. как особая в административном и экономическом плане фор-
ма землепользования в Римской империи («prata» или «territorium militaris (legionis)»), представляющая 
собой в основном воинские лагеря или гарнизонные посёлки, предназначенные для проживания, тре-
нировок и самообеспечения армии. В настоящее время понятие «военная территория» близко к чаще 
используемому «военная база» (важный в стратегическом или политическом отношении пункт, район и 
размещённые в нем войска с запасами оружия, боеприпасов, продовольствия и других материальных 
средств, необходимых для боевой и повседневной деятельности), включая, помимо объектов чисто 
военного назначения, также объекты военно-промышленного комплекса и гражданской обороны, одна-
ко, по специфике использования и загрязнителей возможно включить сюда и территории, на которых 
велись боевые действия. В Российской Федерации в состав военных территорий можно включить сле-
дующие земли из состава категории «земли промышленности, энергетики, транспорта, связи, радио-
вещания, телевидения, информатики, земли для обеспечения космической деятельности, земли обо-
роны, безопасности и земли иного специального назначения»: земли обороны, безопасности, иного 
специального назначения, а также земли для обеспечения космической деятельности», а также земли 
других категорий, пострадавшие от ведения боевых действий. 

В целом, в мирное время доля сельскохозяйственных угодий в структуре военных территорий 
минимальна, однако, во время боевых действий соотношение резко меняется и преобладать начинают 
именно сельскохозяйственные, а также лесные угодья. 

В соответствии со статьёй 14 № 78-ФЗ «О землеустройстве» планирование и организация раци-
онального использования земель и их охраны проводятся в целях совершенствования распределения 
земель в соответствии с перспективами развития экономики, улучшения организации территорий и 
определения иных направлений рационального использования земель и их охраны в Российской Фе-
дерации, субъектах Российской Федерации и муниципальных образованиях. [6] 

Однако, вопросам использования конверсионных территорий, особенностям землеустройства на 
них, конкретным рекомендациям, открытости и полноте материалов по данным вопросам должного 
внимания не уделяется. Отметим при этом, что социально-экономические последствия результатов 
реализации научных землеустроительных мероприятий, разработанных российскими учёными, несо-
мненно, являются основой значительных положительных изменений в экономике страны. [7] 

Для снятия многих проблем эффективного использования земельных ресурсов в РФ, в т.ч. для 
вовлечения в рыночный оборот земель бывших военных территорий, требуется провести комплекс ор-
ганизационных, организационно-правовых мероприятий в масштабах всей страны с учётом интересов 
всех сторон на основе решения следующих вопросов: 

• совершенствования законодательства, регулирующего земельные отношения между кон-
версионными объектами ВПК, государством, регионами РФ и муниципальными органами власти; 

• создания единой системы управления землеустройством на федеральном и региональном 
уровнях с учётом всех форм собственности; 

• разработки и реализации концепции и программ развития и реорганизации землепользова-
ния на территориях конверсионных объектов с учётом экономии земельных ресурсов, в т.ч. от необос-
нованного изъятия ценных земель и земель, ограниченных в обороте или изъятых из оборота; 

• исключения ведомственной разобщённости; обеспечения согласованности интересов кол-
лективов конверсионных предприятий, собственников земли, землепользователей, государства и насе-
ления, проживающего на территории, на которой производятся земельные преобразования, реоргани-
зации и создаются новые проекты землеустройства; важно при этом создавать надёжные несложные 
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схемы для разрешения возникающих конфликтов и земельных споров. 
По мере научно-технического и технологического развития в сфере землеустроительных услуг на 

принципах государственных и рыночных отношений необходимо создавать достаточные условия для 
развития партнёрства между государственными органами власти и частным сектором в управлении 
землеустройством, а также для повышения уровня квалификации работников землеустроительного 
производства. [8, гл. 6,11,12] 

Передача бывших военных территорий для гражданского использования, тем не менее, является 
трудной задачей. Процесс реформирования и сокращения численности военного персонала подразу-
мевает расформирование или перемещение военных подразделений, устранение военной инфра-
структуры и закрытие военных объектов. Остаются и возникают следующие проблемы. 

 Высвобождение военных территорий – процесс крупномасштабный и довольно длительный, 
особенно в условиях продолжающегося военного конфликта высокой интенсивности. 

 Передача бывших военных территорий в гражданское использование осложнена неблаго-
приятным состоянием окружающей среды и экологии, что подвергает дополнительному риску потенци-
альных инвесторов. 

 службы (экологической безопасности) Штаба МТО Вооруженных Сил РФ, ответственные за 
экологическую безопасность, хотя и имеют необходимые полномочия и ресурсы для проведения вос-
становительных работ на военных объектах, в том числе предполагаемых к передаче в гражданское 
использование, но их численность, имеющееся методическое обеспечение, опыт решения подобных 
проблем и ресурсы недостаточны. 

 Так как имеют место случаи высвобождения военных объектов и их реализации не в ком-
плексе, а отдельными их составляющими единицами (здания, сооружения, базы, склады, элементы 
инфраструктуры военных городков и другое), то регистрация этих единиц и земельных участков внутри 
бывшей военной территории затруднена, продолжительна по времени, часто зависит от правовых норм 
тех муниципалитетов, где были дислоцированы воинские части. 

 Не урегулированы социальные проблемы перевода бывших военнослужащих и их семей в 
гражданское ведомство: безработица оставшегося в военных городках населения, нерешённые жилищные 
вопросы, переподготовка и интеграция военнослужащих , уволенных из вооружённых сил и т.п. 

 Несовершенный юридический механизм передачи высвободившихся военных объектов но-
вым владельцам. 

В то же время, быстро проведённые изменения в численности, передислокация войск и продол-
жающиеся боевые действия определили концентрацию проблем в материально-финансовой сфере. [9] 

Процесс высвобождения бывших военных территорий в настоящее время продолжается. В Рос-
сийской Федерации происходит перераспределение земель по категориям, формам собственности; 
часть бывших земель обороны и безопасности вовлечена в рыночный оборот, хотя конкретные обоб-
щённые данные на 2025 г. отсутствуют (что связано также с продолжающейся Специальной военной 
операцией) 
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Современные процессы корпоративного развития характеризуются активизацией сделок слияний и 

поглощений, которые становятся важнейшим инструментом стратегического роста и повышения конку-
рентоспособности компаний. В условиях возрастающей экономической нестабильности и усложнения 
геополитической обстановки вопросы обеспечения экономической безопасности участников M&A-сделок 
приобретают особую актуальность и требуют профессионального консалтингового сопровождения. 

Консалтинговое сопровождение M&A-сделок представляет собой комплекс профессиональных 
услуг, предоставляемых специализированными консалтинговыми компаниями и направленных на 
обеспечение успешного проведения корпоративных операций и минимизацию связанных с ними рис-
ков. Процедура due diligence является центральным элементом такого сопровождения, поскольку поз-
воляет всесторонне оценить объект инвестирования и выявить потенциальные угрозы экономической 
безопасности участников сделки. В соответствии с международной практикой, процедура дью-
дилидженс охватывает финансовые, правовые, налоговые, операционные и репутационные аспекты 
деятельности компании-цели [1]. 

Аннотация: В статье исследуются особенности консалтингового сопровождения сделок слияний и по-
глощений в контексте обеспечения экономической безопасности участников. Анализируются ключевые 
риски и угрозы, возникающие в процессе проведения M&A-операций, а также методы их выявления и 
минимизации через процедуры due diligence. Определены специфические функции консалтинговых 
компаний в области управления рисками экономической безопасности при структурировании и сопро-
вождении корпоративных сделок. 
Ключевые слова: слияния и поглощения, экономическая безопасность, консалтинг, корпоративные 
риски, M&A-сделки, управление рисками. 
 

CONSULTING SUPPORT FOR MERGER AND ACQUISITION PROCESSES FROM THE PERSPECTIVE 
OF ECONOMIC SECURITY 

 
Strakhov Ivan Andreevich 

 
Abstract: The study examines the features of consulting support for mergers and acquisitions deals in the 
context of ensuring the economic security of participants. The key risks and threats arising in the process of 
conducting M&A operations are analyzed, as well as methods for their identification and minimization through 
due diligence procedures. The specific functions of consulting companies in the field of economic security risk 
management in structuring and supporting corporate transactions are defined. 
Keywords: mergers and acquisitions, economic security, consulting, corporate risks, M&A deals, risk man-
agement. 
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Специфика российского рынка M&A в 2024-2025 годах определяется несколькими ключевыми 
тенденциями, влияющими на характер консалтингового сопровождения. Во-первых, значительную до-
лю сделок составляют операции по приобретению активов иностранных компаний, покидающих рос-
сийский рынок, что создает дополнительные правовые и репутационные риски [2]. Во-вторых, усиление 
антимонопольного регулирования и контроля со стороны ФАС России требует более тщательной про-
работки структуры сделок с точки зрения соблюдения требований экономической концентрации. 

Основные риски экономической безопасности в M&A-сделках можно классифицировать по не-
скольким критериям. По источнику возникновения выделяются внешние риски, связанные с изменени-
ем регулятивной среды, валютными колебаниями и геополитической ситуацией, и внутренние риски, 
обусловленные особенностями корпоративной структуры, финансовым состоянием и операционными 
процессами участников сделки. По характеру воздействия различают финансовые риски (связанные с 
переоценкой активов, скрытыми обязательствами, налоговыми доначислениями), правовые риски 
(нарушение корпоративных процедур, оспаривание сделок, санкционные ограничения) и операционные 
риски (потеря ключевых сотрудников, разрыв деловых связей, технологические несовместимости). 

Консалтинговые компании, специализирующиеся на экономической безопасности в M&A-сделках, 
выполняют специализированные функции, направленные на выявление и минимизацию указанных 
рисков. В рамках финансового due diligence проводится анализ достоверности финансовой отчетности, 
оценка реальной стоимости активов и обязательств, выявление скрытых долгов и контингентных обя-
зательств [3]. Правовой due diligence включает экспертизу корпоративной структуры, анализ судебных 
споров, проверку соблюдения лицензионных требований и оценку санкционных рисков. 

Особое внимание в современных условиях уделяется налоговому due diligence, поскольку изме-
нения в налоговом законодательстве 2024-2025 годов существенно повлияли на структурирование 
M&A-сделок [4]. Консалтинговые фирмы анализируют налоговую нагрузку участников сделки, выявляют 
потенциальные доначисления и разрабатывают оптимальные схемы налогового планирования с уче-
том новых требований законодательства. 

ИТ-безопасность становится все более важным направлением консалтингового сопровождения 
M&A-сделок. Консалтинговые компании проводят анализ информационной инфраструктуры компании-
цели, оценивают уровень кибербезопасности, выявляют уязвимости в системах защиты данных и разра-
батывают планы интеграции ИТ-систем с минимальными рисками для информационной безопасности [5]. 

Методология консалтингового сопровождения M&A-сделок с позиций экономической безопасно-
сти включает несколько этапов. На предварительном этапе проводится общая оценка целесообразно-
сти сделки и выявление основных категорий рисков. Этап детального исследования предполагает 
углубленный анализ всех аспектов деятельности компании-цели с использованием специализирован-
ных методов проверки. Завершающий этап включает подготовку рекомендаций по структурированию 
сделки и разработку мер по минимизации выявленных рисков. 

Практическая реализация консалтингового сопровождения требует координации работы междис-
циплинарной команды специалистов консалтинговой компании, включающей финансовых аналитиков, 
юристов, налоговых консультантов, ИТ-аудиторов и экспертов по экономической безопасности. Эффек-
тивность такого взаимодействия во многом определяет качество выявления и оценки рисков, а также 
адекватность предлагаемых мер по их минимизации. 

Консалтинговое сопровождение процессов слияний и поглощений с позиций экономической без-
опасности представляет собой критически важную составляющую успешной реализации корпоратив-
ных стратегий в современных условиях. Комплексный подход к выявлению и минимизации рисков че-
рез процедуры due diligence позволяет существенно повысить вероятность достижения стратегических 
целей сделки и защитить интересы всех участников. Развитие методологии консалтингового сопровож-
дения должно учитывать специфику российского рынка и международные тенденции в области обес-
печения экономической безопасности корпоративных операций. 

Перспективы развития данного направления связаны с внедрением цифровых технологий в про-
цессы due diligence, развитием методов анализа больших данных для выявления скрытых рисков и 
углублением специализации консалтинговых компаний в области кибербезопасности и ESG-факторов. 
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Формирование единых стандартов консалтингового сопровождения M&A-сделок с позиций экономиче-
ской безопасности будет способствовать повышению прозрачности корпоративного рынка и укрепле-
нию доверия участников к институту слияний и поглощений как инструменту экономического развития. 
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