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УДК 658.3 

УПРАВЛЕНИЕМ КАДРОВЫМ РАЗВИТИЕМ: 
ПРОБЛЕМЫ РЕЙТИНГОВОЙ ОЦЕНКИ 
ПРОФЕССИОНАЛЬНОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 

Лябах Николай Николаевич, 
д.т.н., профессор 

Научный руководитель центра цифровых, интеллектуальных и инновационных технологий,  

Игнатов Дмитрий Алексеевич 
проректор по цифровизации 

ФГБОУ ВО «МГТУ» 
 

Исследования выполнялись в рамках гранта МГТУ НП 11-2025 
 «Природоподобные технологии синтеза систем искусственного интеллекта». 

 

 
Актуальность темы исследования. 

Нет сомнений, что «кадры решают все». Квалифицированные кадры – источник инноваций во 
всех сферах нашей жизни, они организаторы эффективных и прорывных решений, залог качественной, 
устойчивой и профессиональной деятельности, основа успешного развития молодого поколения. Кад-
ры высшей квалификации куются в вузах. Вузы и среда погружения молодых специалистов и держате-
ли технологий формирования из них профессионалов. 

Но объективно вузы консервативны. Действительно, организация научной и образовательной 
среды требует времени, долгой и точной настройки. Это создает дисбаланс между потребностями про-

Аннотация: обоснована актуальность задачи управления кадровым развитием на основе рейтинговой 
оценки профессиональной деятельности работников вуза. Выявлен ряд проблем эффективного внед-
рения рейтинговой оценки деятельности работников. Предложены решения сформулированных про-
блем: создание гибких шкал оценки деятельности, формулирования адекватных критериев оценки, со-
здание непрерывного, автоматического мониторинга оценки.  
Ключевые слова: рейтинговая оценка профессиональной деятельности, шкалы оценки, критерии 
оценки, непрерывный, автоматический мониторинг профессиональной деятельности. 
 

PERSONNEL DEVELOPMENT MANAGEMENT: PROBLEMS OF PROFESSIONAL ACTIVITY RATING 
ASSESSMENT 

Lyabakh Nikolay Nikolaevich, 
Ignatov Dmitry Alekseevich  

 
Abstract: the relevance of the task of personnel development management based on the rating assessment 
of the professional activity of university employees is substantiated. A number of problems of effective imple-
mentation of the rating assessment of employees' activities have been identified. Solutions to the formulated 
problems are proposed: the creation of flexible scales for evaluating activities, the formulation of adequate 
evaluation criteria, and the creation of continuous, automatic evaluation monitoring. 
Keywords: rating assessment of professional activity, assessment scales, assessment criteria, continuous, 
automatic monitoring of professional activity. 
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изводства (опережающем развитии кадрового потенциала) и возможностями вузов, опирающихся на 
проверенные, отлаженные образовательные технологии.  

В связи с выше сказанным формируется цель настоящего исследования: рассмотреть базовые 
проблемы организации образовательного процесса, предложить меры по повышению эффективности 
работы вузов в части подготовки современных кадров. 

Состояние кадрового потенциала вузов. 
Среди тех, для кого преподавание в вузе — основная работа, доля людей младше 30 снизилась с 

16,1% в 2005 году до 4,8% в 2021 [4]. По данным ВШЭ, один преподаватель в среднем ведет шесть дис-
циплин. Очевидно, что это много, так как это не позволяет преподавателю сконцентрироваться на углуб-
ленном и опережающем изучении проводимых дисциплин, и тем более на индивидуальном обучении. 

На состояние кадрового потенциала сильно влияет и зарплата сотрудника вуза. Она не способ-
ствует повышению престижа преподавателя и, как следствие, притоку кадров в отрасль. Этот факт 
явился причиной появления «майских указов» Президента России (2012 год) [5]. В «майских указах» 
говорилось, что преподаватели вузов должны получать вдвое больше средней зарплаты по региону, в 
котором они живут. На тот момент их зарплата составляла около 130% от средней по региону. В 2018 
году зарплата преподавателя превысила среднероссийскую в два раза и с тех пор держится на уровне 
около 210% от среднероссийской.  

Однако, простое повышение зарплаты не решает проблемы. Нужно развивать рыночный подход, 
способствующий отбору кадров, улучшению их работы. Простое повышение заработной платы не сти-
мулирует работу преподавателей. Основой нового подхода может служить рейтинговая оценка про-
фессиональной деятельности научно-преподавательских работников (НПР) [1]. Во внутривузовской 
системе на основе рейтингов можно выстроить систему материального дифференцированного стиму-
лирования работников. 

Сущность рейтинговой оценки профессиональной деятельности НПР. 
Реализация дифференцированного подход к оплате труда НПР требует получения количествен-

ных оценок результатов их профессиональной деятельности. Рейтинговая система стала традицион-
ной для многих российских вузов. 

 Применение предлагаемой технологии в рамках университетского менеджмента способствует 
созданию конкурентной среды и обеспечивает позитивное психолого-педагогическое влияние внутри-
вузовской системы материального стимулирования на рост профессионального уровня НПР и повыше-
ние их производственной активности. 

 Практические рекомендации по созданию университетской системы материального стимулирова-
ния НПР включают в себя необходимость комплексного подхода при создании системы внутривузовского 
мониторинга, включающей сбор первичной информации о профессиональной деятельности работников, 
создание корректных методик рейтинговой оценки (на основе собираемых данных) и использование рей-
тинговой оценки в системе материального стимулирования на основе предложенной методики. 

В [1] предложен также метод интерпретации рейтинговых оценок НПР, использующий индивиду-
альные квалиметрические шкалы. 

Роль и место квалиметрии трудно переоценить в задаче синтеза рейтинговой оценки труда НПР. 
Это научная область, объединяющая методы количественной оценки качества различных объектов [2]. 
В нашем случае квалиметрия необходима и с позиции оценки собственно НПР, и с позиции оценки, 
производимых ими продуктов (методических образовательных методик и разработок).  

Основные задачи квалиметрии: 
‒ Обоснование номенклатуры показателей качества. У нас это показатели, по которым мы мо-

жем и должны оценивать НПР (профессионализм, творческий подход, производительность в научной и 
образовательной сфере, коммуникабельность и пр.) и их продукты (объем, доступность, гибкость, 
сложность и т. д.).  

‒ Разработка методов идентификации (измерения, экспертной оценки, расчета) показателей ка-
чества объектов и их оптимизации. 

‒ Оптимизация типоразмеров и параметрических рядов объектов наблюдения и сравнения.  
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‒ Разработка принципов построения обобщенных показателей качества и обоснование условий 
их использования в задачах стандартизации и управления качеством. 

Проблемы развития и внедрения рейтинговой оценки в вузе. 
1. Шкалы для оценки экспертами задаются «сверху». Например, оценить качество образователь-

ного продукта по четырехбальной шкале: «неудовлетворительно», «удовлетворительно», «хорошо», 
«отлично». Это ограничивает и часто искажает оценку. Если эксперт готов указать только два состоя-
ния продукта («годится», «не годится»), то четырехбальная шкала заставляет его додумывать и слу-
чайно указывать оценку. Если же, напротив, эксперт готов дать более развернутую характеристику 
продукта, то заданная шкала не позволяет ему это сделать. 

2. Получив частные оценки параметров объекта исследования (НПР или его продукта) - хi, i = 1, 
2, …, n, обобщенный показатель качества, как правило, рассчитывается как их взвешенная сумма: 

у = ⅀1
npi хi.             ………                                   ..          (1) 

Веса pi назначаются руководством вуза, исходя из актуальности для текущего момента тех или 
иных работ и специалистов. Например, возникли трудности со статьями НПР типа К1. В этом случае 
данному виду работ присваивается больший балл, привлекая к этому виду работ большее число НПР. 

Сложнее обстоит дело с выбором структуры критерия (1). Выбор суммы в данном случае никак 
не обоснован и, очевидно, не всегда верно «работает». 

3. Структура базовых процессов в вузе сложна. Часть из них происходит параллельно, часть по-
следовательно. Изменение акцентов важности работ (также специалиста) в критерии требует переклю-
чения с одного режима на другой. Такое переключение в настоящее время осуществляется «вручную», 
что вносит субъективизм, задержки, снижает качество рейтинговой системы мотивации в вузе. 

Совершенствование системы управления кадровым развитием в вузе. 
В данном подразделе рассмотрим механизмы и модели совершенствования системы управления 

кадровым развитием в вузе в части решения выше поставленных проблем. 
1. Для решения первой проблемы предлагается шкалы для оценки параметров экспертами зада-

вать «снизу», учитывая возможности, знания и компетенции эксперта. То есть, эксперт сам назначает 
шкалу, по которой он может оценить объект исследования. Один и тот же объект в этом случае разны-
ми экспертами будет оцениваться по различным шкалам: у одного, например, по пяти-, у другого по 
десяти- бальной системе. В этом случае один и тот же бал (например, 3) будет означать более объек-
тивные, но разные оценки. 

Для сведения этих оценок в один масштаб можно использовать масштабирование данных по 
формуле: 

ui = (хi – хmin)/(хmax – хmin).                                                               (2) 
При этом все данные будут сведены к универсальному отрезку [0, 1]. 
Например, первый эксперт указал пятибальную шкалу (1, 2, 3, 4, 5) и оценил исследуемый объект 

тремя баллами, а второй эксперт задействовал десяти бальную шкалу (1, 2, …, 10) и оценил тот же 
объект шестью баллами. В новой универсальной шкале оценка первого эксперта согласно (2) будет 
равна 0,5, а второго – 4/9. 

2. Вторая проблема – выбор структуры критерия. Дело в том, что аддитивность факторов адек-
ватна при использовании логической связки «или». При логическом рассуждении, использующем связку 
«и» адекватным является мультипликативность и нужно использовать критерии вида: 

у = П1
nхрi.             ………                                          ..        (3) 

Например. Создается цифровая платформа оценки кадрового потенциала вуза. Успешность ее 
реализации зависит от качества алгоритма оценки, оцениваемой переменной х1, математического 
обеспечения – х2 программного – х3. Это тот случай, когда складывать эффекты нельзя. Действитель-
но, если хотя бы какая-то составляющая на нуле, то и вся работа обнуляется. Их следует умножать с 
некоторыми весовыми коэффициентами (формула (3) при i = 2). 

Так как в сложной системе квалиметрической оценки НПР и их продуктов присутствуют сложные 
связи, учитывающие грамматические связки различных типов, то результирующий критерий будет со-
держать фрагменты и вида (1), и вида (3). Например: 
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y = (a1x1 +a2x2)(a3x3+a4x1x3)2.                                                         (4) 
3. В вузе одновременно протекает много взаимосвязанных процессов. Важно формализовать пе-

реключение этих процессов. В данном исследовании для этих целей предлагается использовать ин-
струменты теории конечных автоматов (КА) [3].  

В качестве примера рассмотрим процессы, связанные с выполнением внутреннего научного 
гранта вуза1. В настоящее время установлены два срока отчетности по гранту: промежуточный и итого-
вый. Если грантодержатель не выполнил требования промежуточного гранта, но есть возможность ис-
править ситуацию, то это оговаривается в дополнительных условиях. Если такой возможности нет, то 
работы по гранту останавливаются. Оплата работ по гранту осуществляется в два этапа: после проме-
жуточного мониторинга (если замечаний не поступило) и итогового (при выполнении условий гранта). 

Данный подход, характеризуемый дискретностью контроля, субъективностью оценки результа-
тов, малой гибкостью оценочных критериев, не способствует ни развитию науки в вузе, ни развитию 
карьеры научного сотрудника. Предлагается ввести автоматический, непрерывный контроль и опера-
тивную оценку результатов. Это позволит своевременно выявлять сбои в программе выполнения гран-
та и эффективно на них реагировать. На рис. 1 представлен КА описывающий новую технологию мони-
торинга и оценки гранта. 

 
Рис. 1. Конечный автомат мониторинга и оценки научного гранта 

 
Выделяются три состояния: S1 – нормальное течение работ по гранту, S2 – критическое (высокая 

вероятность невыполнения условий гранта), S3 – остановка работ по гранту с прекращением выплат.  
Исполнители гранта все движения по гранту вносят в цифровую платформу (тексты написанной 

статьи, патента, получение согласия редакции на опубликование материала, выход статьи в журнале, 
результаты эксперимента, тексты программ, получение сертификата и т. д.). Эти данные являются 
входными сигналами для выделенных состояний и способствуют его сохранению или изменению. 

На рис. 1 обозначенные переходы означают: 
1 – работы по гранту идут в соответствие с графиком, состояние S1 сохраняется. 
2 – возникли проблемы (статья не подана, эксперимент не проведен и т. д.), которые автомати-

чески переводят систему из состояния S1 в состояние S2. Информация об этом также автоматически 
передается грантодержателю. 

3 – возвращение в состояние S1 при выполнении всех необходимых условий. 

                                                        
1 На примере Майкопского государственного технологического университета. 



ЭКОНОМИКА И СОВРЕМЕННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ 11 

 

XXIII International scientific conference | www.naukaip.ru 

4 – сохранение состояния S2. 
5, 6 – переход в состояние S3. 

Результаты, представленных выше исследований внедряются в Майкопском государственном 
технологическом университете при совершенствовании системы управления кадровым развитием вуза. 
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Аннотация: в статье рассмотрены современные проблемы регионального и муниципального управле-
ния в России с акцентом на изменения, вызванные принятием в 2025 г. Федерального закона № 33-ФЗ. 
Основными проблемами являются недостаток финансовой автономии муниципалитетов, дефицит ква-
лифицированных кадров, нестабильность правового регулирования, низкая вовлеченность населения и 
рост централизации власти региональных органов. Исследование показывает, что реформы законода-
тельной базы усилили контроль субъектов РФ над муниципалитетами, что значительно влияет на их 
эффективность и роль в системе публичной власти. Предложены пути решения, включающие совер-
шенствование законодательства, внедрение цифровых технологий, повышение прозрачности деятель-
ности и стимулирование участия граждан. Представленные рекомендации направлены на укрепление 
муниципальной автономии, повышение качества управления и устойчивое развитие регионов. Работа 
имеет практическую значимость для органов власти, исследователей и специалистов местного само-
управления. Перспективы дальнейших исследований связаны с оценкой внедрения реформ в разных 
регионах и развитием механизмов цифровизации и общественного контроля. 
Ключевые слова: муниципальная реформа, Федеральный закон № 33-ФЗ, муниципальное управле-
ние, финансовая автономия, кадровый дефицит, цифровизация управления. 
 

REGIONAL AND MUNICIPAL GOVERNANCE IN THE CONTEXT OF DIGITAL TRANSFORMATION AND 
LEGISLATIVE CHANGES 

 
Shilov Yuri Aleksandrovich, 

Mechkovskaya Olga Alexandrovna 
 
Abstract: this article examines contemporary issues in regional and municipal governance in Russia, focusing 
on changes brought about by the adoption of Federal Law No. 33-FZ in 2025. The main challenges identified 
include the lack of financial autonomy of municipalities, a shortage of qualified personnel, instability in legal 
regulations, low public engagement, and increasing centralization of power by regional authorities. The study 
demonstrates that reforms in the legislative framework have strengthened the control of regional governments 
over municipalities, significantly impacting their efficiency and role within the public authority system. Solutions 
proposed involve improving legislation, implementing digital technologies, enhancing transparency, and en-
couraging citizen participation. The recommendations aim to strengthen municipal autonomy, improve govern-
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Важность темы регионального и муниципального управления обусловлена современными 

трансформациями в законодательстве и практике публичной власти в Российской Федерации [1, с. 1]. В 
2025 году вступил в силу Федеральный закон № 33-ФЗ от 20 марта 2025 года, который закрепил новые 
принципы организации местного самоуправления в единой системе публичной власти [2, с. 2]. Эти из-
менения меняют традиционные механизмы распределения полномочий и ответственности между 
субъектами РФ и муниципалитетами, что ведёт к усилению роли регионов и одновременному риску 
чрезмерной централизации, способной снижать автономию и эффективность муниципальных органов 
[3, с. 5]. Одновременно сохраняются многолетние проблемы муниципального управления — ограни-
ченность финансовых ресурсов, дефицит квалифицированных кадров и низкий уровень участия насе-
ления в управленческих процессах [4, с. 8; 5, с. 14]. В условиях социально-экономических вызовов и 
технологической модернизации тема решения этих проблем становится особенно значимой для устой-
чивого развития территорий и повышения качества жизни граждан [6, с. 11]. 

Исследуемая проблематика заключается в необходимости комплексного анализа основных вы-
зовов муниципального управления в новых законодательных и организационных условиях, а также по-
иска эффективных механизмов оптимизации и развития системы местного самоуправления [7, с. 4]. 
Помимо законодательных изменений требуется оценить последствия перераспределения полномочий 
и финансовой ответственности, существующие барьеры кадрового, финансового и институционального 
характера, а также пути повышения вовлечённости населения и прозрачности управления [8, с. 9]. 

Цель исследования — выявить ключевые современные проблемы регионального и муниципаль-
ного управления и предложить рекомендации для их успешного решения с учётом новых правовых 
норм, цифровизации, а также современных социально-экономических реалий [9, с. 10]. Для этого про-
водится анализ актуального состояния системы муниципального управления, выявляются пробелы в 
нормативно-правовой базе и практике, обосновываются направления развития городских и сельских 
муниципалитетов [10, с. 7]. 

Практическая значимость работы заключается в систематизации существующих сложностей и 
формулировке предложений по их преодолению. Особое внимание уделено необходимости совершен-
ствования правовой базы с учётом нового Федерального закона № 33-ФЗ, развитию цифровизации му-
ниципальных процессов, повышению прозрачности и вовлечённости населения, а также росту кадрово-
го потенциала муниципалитетов [1, с. 3; 2, с. 5]. Реализация этих мер позволит повысить качество 
управления, укрепить автономию муниципальных образований и улучшить социально-экономическое 
состояние регионов. 

Несмотря на правовое закрепление местного самоуправления как основы муниципальной власти, в 
настоящее время на практике сохраняется высокая зависимость муниципалитетов от регионов по опера-
тивному финансированию и кадровому обеспечению [4, с. 9]. Существуют значительные проблемы в про-
зрачности и участии населения в управленческих решениях, а также недостаток адаптации муниципаль-
ных структур к современным вызовам, таким как, например, цифровизация и возросшие потребности 
граждан [5, с. 18]. Данные факторы ограничивают потенциал устойчивого развития муниципальных обра-
зований и делают необходимым поиск новых моделей управления и поддержки муниципалитетов [3, с. 12]. 

В настоящее время тема регионального и муниципального управления активно исследуется как 
на теоретическом, так и на практическом уровнях, особенно в контексте недавних законодательных 
изменений, основным из которых является  Федеральный закон № 33-ФЗ от 20 марта 2025 года, суще-
ственно изменивший организацию местного самоуправления, усиливший роль субъектов РФ в контроле 

ance quality, and promote sustainable regional development. The work holds practical significance for gov-
ernment bodies, researchers, and local self-government specialists. Future research prospects are associated 
with evaluating the implementation of reforms across various regions and advancing digitalization and public 
oversight mechanisms. 
Keywords: municipal reform, Federal Law No. 33-FZ, municipal governance, financial autonomy, personnel 
shortage / shortage of qualified personnel, digitalization of governance. 
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и финансировании муниципалитетов [8, с. 9]. Закон направлен на повышение эффективности муници-
пального управления за счет радикальной перестройки системы распределения полномочий и ответ-
ственности, что отражено в современных исследованиях [7, с. 5]. 

Несмотря на активное развитие законодательства и управленческих практик, в научной литера-
туре отмечается недостаточная разработанность механизмов балансирования централизации и авто-
номии, а также их влияния на социально-экономическое развитие территорий. Кроме того, остаются 
слабо-проработанными вопросы цифровизации, кадрового обновления и повышения участия населе-
ния, что открывает перспективы для дальнейших исследований [4, с. 12; 6, с. 14; 5, с. 20]. 

Таким образом, современный научный дискурс подчеркивает необходимость комплексного ана-
лиза и разработки инновационных решений, направленных на повышение эффективности, прозрачно-
сти и устойчивости регионального и муниципального управления в новых условиях, которые формиру-
ют фундаментальные основы управленческой политики России на современном этапе [1, с. 4]. Ком-
плексный подход предполагает всесторонний анализ нормативно-правовой базы, эмпирических дан-
ных и практик управления, а именно:  

1. Анализ нормативно-правовых документов, включая Федеральный закон № 33-ФЗ от 20 марта 
2025 года «Об общих принципах организации местного самоуправления», а также региональных зако-
нодательных инициатив. Этот метод позволяет выявить юридические рамки, ограничения и возможно-
сти для реализации муниципальных функций, а также оценить влияние последних изменений законо-
дательной базы на структуру и эффективность управления [2, с. 6; 3, с. 9]. 

2. Количественный анализ статистических данных. Используются данные федеральных и регио-
нальных статистических служб, включающие показатели финансового состояния муниципалитетов, 
численности и квалификации кадров, уровня вовлечённости населения, а также эффективность предо-
ставления муниципальных услуг. Статистический анализ помогает выявить тенденции, проблемные 
зоны и демонстрирует общие закономерности функционирования системы муниципального управления 
[6, с. 13; 5, с. 21]. 

3. Качественные методы исследования. Проведение экспертных интервью с представителями 
органов местного самоуправления, а также со специалистами в области регионального развития и му-
ниципального права. Анализ общественного мнения и кейсовых исследований конкретных муници-
пальных образований позволяет понять реальные проблемы и практические ограничения, с которыми 
сталкиваются муниципалитеты [7, с. 8; 8, с. 11]. 

4. Комплексный системный подход. Объединение количественных и качественных данных с ис-
пользованием методов системного анализа и синтеза. Позволяет выявлять причинно-следственные 
связи между нормативными изменениями, социально-экономическими процессами и результатами 
управления на муниципальном уровне [4, с. 14; 6, с. 15]. 

5. Использование современных аналитических инструментов. Применяются методы факторного, 
кластерного и индексного анализа для оценки потенциала развития муниципальных образований 
(например, распространенные природно-ресурсные, человеческие, финансовые показатели). Этот под-
ход позволяет группировать муниципалитеты по уровню развития и формулировать селективные реко-
мендации для региональной политики [5, с. 22; 1, с. 6]. 

6. Подходы цифровой трансформации. Анализируется внедрение цифровых технологий в муници-
пальное управление, включая оценку степени цифровизации государственных услуг, использования 
электронных платформ для вовлечения населения, автоматизации процессов и повышения прозрачно-
сти, что является одним из ключевых трендов развития муниципального управления в 2025 году [9, с. 13]. 

Таким образом, методологическая основа исследования сочетает нормативно-правовой анализ, 
эмпирические статистические и качественные методы с современными аналитическими инструмента-
ми. Такой комплексный подход позволяет получить глубокое понимание проблем муниципального 
управления и разработать обоснованные рекомендации по их эффективному решению с учётом со-
временных вызовов и возможностей цифровой эпохи. 

На основе комплексного анализа можно выделить следующие ключевые проблемы и вызовы му-
ниципального управления, которые получили дальнейшее развитие на фоне реформ: 
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1. Недостаточность собственных бюджетных ресурсов муниципальных образований остаётся 
самой острой проблемой. В 2025 году, несмотря на законодательные изменения, финансирование му-
ниципалитетов в значительной степени зависит от региональных бюджетов, что ограничивает их фи-
нансовую автономию и способность полноценно выполнять возложенные полномочия. Переход к еди-
ной системе публичной власти и новый Федеральный закон № 33-ФЗ усилили контроль субъектов РФ 
над муниципалитетами и позволили регионам изымать основные доходные источники, тем самым пре-
вращая местное самоуправление в форму подчинённости региональной власти с финансированием по 
остаточному принципу. Это приводит к снижению мотивации муниципалитетов к развитию и инноваци-
ям в управлении [4, с. 10; 3, с. 13; 8, с. 14; 1, с. 7]. 

2. Кадровые проблемы 
Дефицит квалифицированных управленцев в муниципальных органах, особенно в малых и сель-

ских муниципалитетах, ограничивает эффективность реализации новых функций и реформ. Низкая 
оплата труда, отсутствие мотивационных программ и возможности профессионального роста способ-
ствуют оттоку кадров и привлекут недостаточно компетентных специалистов. Это негативно сказывает-
ся на качестве муниципальных услуг и уровне доверия населения к местным органам власти [5, с. 23; 
9, с. 15; 4, с. 11]. 

3. Правовые проблемы 
В 2025 году произошли глубокие изменения в правовом регулировании местного самоуправле-

ния, которые не только трансформировали перечень полномочий муниципалитетов, но и фактически 
уменьшили их самостоятельность. Законодательно закреплено право субъектов РФ в любое время пе-
рераспределять полномочия, что создает правовую неустойчивость и риск политического давления на 
местные органы власти. Это противоречит конституционным принципам автономии местного само-
управления, а также усложняет планирование и долгосрочные проекты на муниципальном уровне [2, с. 
7; 3, с. 14; 6, с. 16]. 

4. Проблемы вовлечённости населения и прозрачности 
Низкий уровень участия граждан в местном управлении и недостаток прозрачности являются су-

щественными факторами, снижающими эффективность муниципальных институтов. Ограниченный до-
ступ к информации, отсутствие эффективных механизмов общественного контроля и вовлечения при-
водят к отчуждению населения и снижению доверия к власти. Это усугубляет проблемы управления и 
препятствует реализации принципа местного самоуправления как института гражданского общества [4, 
с. 13; 5, с. 24; 7, с. 9]. 

5. Централизация власти и институциональные вызовы 
Введение единой системы публичной власти и усиление роли региональных властей сопровож-

даются рисками чрезмерной централизации, что может привести к сращению органов местного само-
управления с региональными структурами власти. Такая тенденция снижает адаптивность муниципа-
литетов к местным реалиям, препятствует учету специфики территорий и ограничивает возможности 
для инновационного и эффективного управления [8, с. 15; 1, с. 8]. 

Неоднозначность структурных моделей организации местного самоуправления — переход к од-
ноуровневой системе вместо двухуровневой, что требует глубокого анализа региональных особенно-
стей и последствий для управления. 

Таким образом, обозначенные выше проблемы увеличивает финансовую зависимость муници-
палитетов от региональных бюджетов, снижают эффективного функционирования муниципальной вла-
сти, порождают риски ослабления автономии муниципалитетов и снижают степень адаптивности 
управления к местным условиям. Причем, современные вызовы включают не только классические 
проблемы финансирования и кадров, но и необходимость внедрения цифровых технологий, оптимиза-
ции управленческих процессов, повышения прозрачности и участия граждан в муниципальном управ-
лении. Несмотря на активные реформы и новые законодательные инициативы, продолжается дискус-
сия о том, как сохранить баланс между централизацией и самостоятельностью местных органов вла-
сти, обеспечить эффективное использование ресурсов и устойчивое развитие территорий. Пробелы в 
научных исследованиях связаны с практическими аспектами реализации новых норм и адаптацией му-
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ниципалитетов к изменяющимся социально-экономическим условиям, а также с разработкой стратегий 
цифровой трансформации и улучшения кадрового потенциала. 

Предложения и пути решения по улучшению ситуации, по нашему мнению, связаны, прежде все-
го, с необходимостью совершенствования правовой базы. 

1. Внедрение и имплементация нового Федерального закона № 33-ФЗ «Об общих принципах ор-
ганизации местного самоуправления в единой системе публичной власти» (2025 г.), предусматриваю-
щего чёткое распределение полномочий между муниципалитетами и субъектами РФ, создание меха-
низмов обратной связи и защиты автономии муниципалитетов [2, с. 10; 8, с. 14]. 

2. Установление прозрачных механизмов перераспределения полномочий и контроля, обеспечи-
вающих баланс между централизацией и самостоятельностью органов местного управления [3, с. 18]. 

3. Определение и закрепление в нормативных актах полномочий, которые не подлежат переда-
че, что обеспечивает стабильность и устойчивость муниципальных функций [1, с. 10]. 

В области цифровизации муниципального управления необходимо: 
1. Внедрение цифровых платформ и инструментов для автоматизации процессов управления, 

улучшения анализа и планирования муниципальных ресурсов и услуг [9, с. 20]. 
2. Развитие электронных сервисов для вовлечения граждан в процессы управления — электрон-

ные голосования, публичные обсуждения проектов, доступ к информации о деятельности органов 
местного самоуправления [5, с. 22]. 

3. Повышение прозрачности расходов и решений через открытые информационные системы и 
доступные отчёты, что позволит усилить общественный контроль [3, с. 18]. 

Для повышения эффективности использования кадрового потенциала муниципальных служащих 
необходимо: 

1. Создание программ профессионального развития и переподготовки муниципальных служащих 
с учётом новых функций и задач [4, с. 17]. 

2. Введение мотивационных механизмов, в том числе достойного уровня оплаты труда, социаль-
ных гарантий и карьерного роста [9, с. 15]. 

3. Привлечение молодых специалистов и экспертов через целевые образовательные программы 
и гранты [7, с. 10]. 

Укрепление финансовой самостоятельности муниципалитетов предполагает: 
1. Расширение налоговой базы и законодательное закрепление источников собственных доходов 

муниципалитетов [4, с. 10]. 
2. Оптимизация системы межбюджетных трансфертов с учётом реальных потребностей муници-

палитетов и эффективности расходования средств [3, с. 13]. 
3. Внедрение принципов эффективного бюджетирования и контроля за использованием ресурсов 

[1, с. 11]. 
Развитие общественного участия и прозрачности предусматривает реализацию нескольких ме-

роприятий: 
1. Формирование механизмов общественного контроля и вовлечения жителей в принятие реше-

ний на местном уровне [3, с. 18]. 
2. Обеспечение регулярного диалога между органами власти и гражданами через общественные 

слушания, советы и форумы [7, с. 9]. 
3. Поддержка социальных инициатив и проектов, направленных на развитие гражданского обще-

ства [6, с. 20]. 
Проектный и комплексный подход к развитию территорий предполагает: 
1. Применение методов стратегического и проектного управления для системного развития му-

ниципальных образований [10, с. 7]. 
2. Внедрение программ устойчивого развития, учитывающих экологические, социальные и эко-

номические аспекты [5, с. 24]. 
3. Сотрудничество с бизнесом, НКО и другими заинтересованными сторонами для реализации 

инвестиционных и инновационных проектов [7, с. 10]. 
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Эти меры помогут повысить автономность муниципалитетов, улучшить качество управления, 
обеспечить эффективное использование ресурсов и активизировать участие населения, что является 
ключевыми условиями устойчивого развития регионов и муниципальных образований в современных 
условиях [1, с. 12]. 

Перспективы дальнейших исследований связаны с изучением процесса имплементации новых 
правовых норм в разных регионах и муниципалитетах, оценкой эффективности цифровой трансформа-
ции местного самоуправления, а также разработкой моделей сбалансированного взаимодействия центра 
и муниципалитетов [6, с. 22]. Важным направлением является выявление лучших практик по вовлечению 
граждан и развитию институтов гражданского общества в муниципальной сфере [4, с. 19]. Комплексное 
исследование этих аспектов поможет адаптировать систему муниципального управления к современным 
вызовам и повысить её устойчивость и эффективность в долгосрочной перспективе [5, с. 26]. 

Дальнейшее научное изучение, мониторинг практических изменений и обмен опытом между ре-
гионами будут способствовать выработке оптимальных управленческих решений и формированию со-
временной динамичной системы местного самоуправления в России [3, с. 20]. 
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Японский опыт управления бизнесом во второй половине двадцатого века стал предметом при-

стального изучения во всем мире. Феномен «японского экономического чуда» был во многом обуслов-
лен уникальными институтами, среди которых особое место занимают промышленные группы – кейре-
цу. [1]  Керейцу ("серия", "группа") представляет собой устойчивые альянсовые  сети компаний, кото-
рые, в первую очередь, связаны с перекрестным владением акций, долгосрочными отношениями и 
персоналом, обеспечили японским корпорациям беспрецедентную стабильность и конкурентоспособ-
ность на мировом рынке.   

История зарождения и развития керейцу многоэтапна и опосредована целым комплексом  исто-
рических, политических и экономических факторов. Возникнув вследствие появления и последующего 
распада в стране дзайбацу - крупных промышленных конгломератов, возглавляемых  головной холдин-
говой компанией, принадлежащей определенному семейному клану, бизнес- модель керейцу после 
Второй мировой войны стала  новой формой интеграции  крупного бизнеса, сохранив  при этом глубо-
кие финансово-деловые связи между компаниями. Но не стоит забывать о том, что с конца 1990-х го-
дов традиционная модель кейрецу столкнулась с серьезными испытаниями, которые были вызваны 
глобализацией, большими изменениями в финансовой политике и давлением международных инве-
сторов.  

Аннотация. Статья анализирует японские кейрецу — уникальную форму организации бизнеса,  став-
шей одним из ключевых  фактор «экономического чуда». Рассматриваются история, структура и 
трансформация сетевой структуры семейства компаний под влиянием глобализации. Делается вывод о 
переходе от жёсткой интеграции, которая была свойственна объединениям дзайбацу, к более гибким 
формам сотрудничества и кооперации, характерным для кейрецу.  
Ключевые слова. Кейрецу, японская модель управления, горизонтальные кейрецу, вертикальные 
кейрецу, сюданган, японская экономика, менеджмент.  
 

THE JAPANESE KEIRETSU MANAGEMENT MODEL:  
THE HISTORY OF ITS ORIGIN AND ITS MODERN USE 

 
Novikov Roman Alexandrovich 

 
Annotation. The article analyzes Japanese keiretsu, a key factor in the "economic miracle." Their history, 
structure and transformation under the influence of globalization are considered. It is concluded that the trans i-
tion from rigid integration to flexible forms of cooperation remains relevant. 
Keywords. Keiretsu, Japanese management model, horizontal keiretsu, vertical keiretsu, sudangan, Japa-
nese economics, management. 
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Актуальность данного исследования продиктована необходимостью осмысления развития орга-
низационных структур в рамках глобальной экономики. Анализ преобразований кейрецу позволяет об-
наружить механизмы, с помощью которых национальные бизнес-модели приспосабливаются к между-
народным стандартам. 

Цель исследования – анализ генезиса, эволюции и современного состояния выбранной модели.  
Задачи: 
1. Выявление исторических предпосылок и этапов формирования кейрецу. 
2. Систематизация типов кейрецу и описание их ключевых характеристик. 
3. Анализ влияния модели на конкурентоспособность японских компаний и выявление ее сла-

бых сторон. 
4. Оценка трансформации системы и определение ее современных форм. 
Возникновение кейрецу неразрывно связано с послевоенным развитием Японии ХХ века, но его 

корни уходят в более ранние исторические периоды. В предвоенный период японская экономика нахо-
дилась под контролем нескольких влиятельных семейных финансово-промышленных конгломера-
тов — дзайбацу (Mitsui, Mitsubishi, Sumitomo, Yasuda). Эти холдинги имели жесткую вертикальную 
иерархию, во главе которой стоял семейный холдинг, владеющий контрольными пакетами акций до-
черних компаний в самых разных отраслях: от горнодобычи и тяжёлого машиностроения до торговли и 
банковской деятельности. [2] 

После капитуляции Японии американская администрация (SCAP) распустила дзайбацу как опору 
милитаризма, однако эти меры не разрушили неформальные связи между компаниями. Сохранились 
общая корпоративная культура, личные контакты менеджеров и узнаваемые бренды. 

В условиях послевоенного восстановления японское правительство проводило политику, которая 
была направлена на стимулирование экономического роста и защиту собственного, внутреннего рынка. 
Компании бывших дзайбацу начали постепенно восстанавливать связи. Этому способствовали необ-
ходимость консолидации ресурсов (собственно, для освоения новых технологий для конкурентоспо-
собности) и кризисные явления (к примеру, нефтяные шоки 1970-х годов, которые усилили потребность 
промышленных компаний в стабильных источниках дохода). [3] 

Сформировавшаяся со временем система кейрецу базировалась на нескольких фундаменталь-
ных принципах – приведем их ниже.  

Перекрестное владение акциями. Входящие в группу компании держали между собой неболь-
шие доли акций. Благодаря этому они были защищены от враждебных поглощений, что позволяло ру-
ководству думать о долгосрочных задачах, а не о сиюминутной прибыли. 

Долгосрочные деловые отношения («сюданган»). Поставки и услуги внутри группы выполня-
лись по модели «привилегированного партнёрства», что обеспечивало устойчивость сбыта и снабжения.  

Взаимовыручка и совместное решение проблем. При возникновении трудностей у одного из 
участников коллектива остальные ему оказывали помощь. 

Обмен персоналом и информацией. Регулярные встречи президентов основных компаний 
группы («кайся-сётай») для координации действий.  

Структурно кейрецу принято делить на два основных типа. Характеристики этих типов представ-
лены в Таблице 1.  

Система кейрецу проявила свою результативность в эпоху бурного роста экономики страны в пе-
риод 50-80-х годов ХХ века,  но её слабые стороны стали заметны при нарастающем экономическом 
застое, «завершившем период японского экономического  чуда»  и нового качественного витка глоба-
лизации начала 1990-х годов, когда  прорывные  цифровые технологии и рост  информатизации уско-
рили международное движение капитала и товаров,  тем самым усилив акцент на  свободную торгов-
лю, дерегуляцию и открытость рынков. 

В новых экономических условиях более четко проявились как плюс, так и минусы бизнес-модели 
керейцу: 

 Плюсы модели – стабильность и долгосрочное планирование, снижение транзакционных из-
держек, эффективное распространение технологий.  
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 Минусы (проявившие себя с 1990-х годов) – закрытость системы, снижение конкуренции 
внутри группы, проблема низкой рентабельности компаний, рост социальной нагрузки на бизнес и уве-
личение  «безвозвратных долгов», высокая аффилированность в составе совета директоров, непро-
зрачность в принятии управленческих решений ,сокрытие проблем развития и роста.  

 
Таблица 1  

Сравнительная характеристика основных типов кейрецу 

Критерий 
Горизонтальные (банковские) 

кейрецу 
Вертикальные  

(производственные) кейрецу 

Структурный 
центр 

Крупный банк и универсальная 
 торговая компания 

Крупная промышленная корпорация  
(сборочный завод, производитель конечной  

продукции) 

Характер  
связей 

Диверсифицированный, охватывает  
множество различных отраслей. 

Иерархический, ориентирован на одну  
отрасль. Пирамида поставщиков разных 

уровней. 

Основная цель Диверсификация рисков, взаимная  
финансовая поддержка, создание  
замкнутого экономического цикла 

Оптимизация производственной цепочки, 
тотальный контроль качества и издержек, 

внедрение системы «точно в срок». 

Примеры  
компаний 

Mitsubishi UFJ Financial Group Toyota Group 

 
Учитывая данные проблемы и кризис «потерянного десятилетия» многочисленные компании пе-

ресмотрели свои подходы. [4] 
Финансовые реформы и давление международных инвесторов заставили японские компании со-

кратить перекрёстное владение акциями. Глобальная конкуренция также подорвала принцип «сюдан-
ган» (японский принцип бережливого производства, базирующийся на обеспечении непрерывного дви-
жение от одного этапа  производств к другому), вынуждая производителей искать поставщиков вне 
традиционных групп. Но изменение внешних условий не привели к категорическому отказу от системы 
кейрецу.  

Проведенный анализ показывает, что модель кейрецу прошла сложную эволюцию: возникнув как 
инструмент послевоенного восстановления и став основой «японского экономического чуда», к концу 
XX века она столкнулась с противоречием между своей закрытостью и требованиями глобальной эко-
номики. В современный период произошла не ликвидация, а качественная трансформация модели: 
финансовая интеграция уступила место гибким партнерским связям, основанным на доверии и общем 
опыте. Вертикальные кейрецу сохранили эффективность, а горизонтальные эволюционировали в бо-
лее открытые альянсы, образовав синтез традиционных принципов долгосрочного сотрудничества с 
требованиями глобальной прозрачности, что остается актуальным для мирового менеджмента. 
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Аннотация. В условиях усиления геополитической напряжённости, санкционного давления и стратеги-
ческого курса на технологический суверенитет Российской Федерации особую актуальность приобре-
тает импортозамещение в сфере информационных технологий. Нефтегазовый комплекс (НГК), как 
стратегически важная отрасль экономики, требует надёжных, безопасных и эффективных цифровых 
решений для управления закупочной деятельностью. В статье выполнен анализ ключевых тенденций, 
драйверов и перспектив развития отечественных IT-систем, предназначенных для автоматизации и 
оптимизации закупочных процессов в компаниях НГК. Рассматриваются аспекты интеграции с нацио-
нальной цифровой инфраструктурой, возможность применения искусственного интеллекта, необходи-
мые меры для обеспечения кибербезопасности, а также нормативно-правовая и институциональная 
поддержка со стороны государства. Выявлены существующие вызовы и предложены мероприятия по 
их преодолению. 
Ключевые слова: импортозамещение, закупочная деятельность, нефтегазовый комплекс, отече-
ственное программное обеспечение, цифровая трансформация, кибербезопасность, электронные тор-
говые площадки, ERP-системы. 
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Abstract. In the context of increasing geopolitical tensions, sanctions pressure, and the strategic focus on 
technological sovereignty in the Russian Federation, import substitution in the field of information technology 
has become particularly relevant. The oil and gas industry (OGI), as a strategically important sector of the 
economy, requires reliable, secure, and efficient digital solutions for managing procurement activities. This 
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Закупочная деятельность является одним из ключевых элементов операционной эффективности 

компаний нефтегазового комплекса, на которую приходится значительная доля текущих расходов, свя-
занных с эксплуатацией нефтегазовых промыслов. В условиях глобальных технологических ограниче-
ний и необходимости обеспечения экономической безопасности России одним из приоритетных 
направлений в области импортонезависимости является разработка и внедрение отечественных IT-
решений в производственные бизнес-процессы компаний, которые способны заместить зарубежные 
аналоги без потери функциональности и надёжности. 

Целью настоящего исследования является анализ перспектив развития российских IT-систем, 
предназначенных для автоматизации закупок в нефтегазовом секторе с учётом современных техноло-
гических, регуляторных и экономических реалий. 

С начала 2022 года в России ускорился процесс импортозамещения в сфере информационных 
технологий, особенно в стратегических отраслях. Крупные вертикально интегрированные нефтегазо-
вые компании, такие как ПАО «Газпром», ПАО «Роснефть», ПАО «Лукойл» реализуют переход с зару-
бежных ERP-платформ (SAP, Oracle) на отечественные решения, к числу которых можно отнести 
1С:ERP [1], Галактика ERP [2] и Парус-Корпорация [3]. 

В таблице 1 представлены примеры использования инновационных цифровых решений в заку-
почной деятельности предприятий нефтегазового комплекса. 

 
Таблица 1 

Примеры использования инновационных цифровых решений в закупочной деятельности 
предприятий нефтегазового комплекса [4,5,6,7] 

№ Проект Цифровое решение Основные функции и особенности Эффекты 

1 
ПАО «Газпром 
нефть» 

Отечественная ERP-
система «Галактика 
ERP» 

Автоматизация планирования закупок, 
выбора поставщиков, согласования  
контрактов; интеграция с ЕИС и ЭТП  
«Газпромбанк-Торги» 

Сокращение цикла закупки 
на 30%; снижение ошибок 
при  
согласовании на 45% 

2 
ПАО «НК  
«Роснефть» 

Аналитическая  
платформа на основе 
ИИ «Интеллектуальный  
закупщик» 

Анализ финансовой устойчивости,  
репутационных и санкционных рисков  
поставщиков; ранжирование и  
рекомендации 

Снижение числа контрактов с 
проблемными поставщиками 
на 60%; уменьшение просто-
ев из-за срывов поставок 

3 ПАО «СИБУР»  
Блокчейн-платформа 
на базе «Крипто-Про  
Блокчейн» 

Отслеживание этапов поставки в  
неизменяемом реестре; автоматическая 
генерация актов приёмки 

Исключение двойного учёта; 
ускорение сверок; повыше-
ние доверия между участни-
ками цепи поставок 

4 
ООО «Лукойл- 
Инжиниринг» 

Цифровой двойник  
закупочного процесса 

Прогнозирование потребности в  
материалах на основе BIM-моделей;  
синхронизация с графиком строитель-
ства 

Сокращение излишков  
материалов на 22%; сниже-
ние простоев на стройпло-
щадках 

5 
«СберМаркет 
Нефтегаз» 

Специализированная 
электронная торговая 
площадка (ЭТП) 

Каталоги стандартизированных позиций; 
проведение аукционов и конкурсов;  
аналитика закупок; API-интеграция 

Более 5 000 поставщиков; 
объём торгов в 2023 г. — 
свыше 120 млрд руб. 

6 
ПАО  
«Транснефть» 

IoT и RFID-технологии 
для приёмки 

Маркировка оборудования RFID-
метками; автоматическая передача дан-
ных в  
закупочную систему при поступлении 

Сокращение времени приём-
ки с 3–4 часов до 15 минут;  
исключение человеческого 
фактора 

article provides an analysis of key trends, drivers, and prospects for the development of domestic IT systems 
designed to automate and optimize procurement processes in OGI companies. The article discusses the as-
pects of integration with the national digital infrastructure, the possibility of using artificial intelligence, the nec-
essary measures for ensuring cybersecurity, as well as the legal and institutional support provided by the gov-
ernment. The existing challenges are identified, and measures are proposed to overcome them.  
Keywords: import substitution, procurement activities, oil and gas complex, domestic software, digital trans-
formation, cybersecurity, electronic marketplaces, ERP systems. 
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Вместе с этим особое внимание со стороны государства и бизнеса уделяется специализирован-
ным платформам для проведения электронных закупочных процедур. Российские электронные торго-
вые площадки (ЭТП) на которых в том числе осуществляются торги в рамках 44-ФЗ, такие как Сбербанк 
АСТ, РТС-тендер, Единая электронная торговая площадка (ЕЭТП), ЭТП ГПБ и др. адаптируются под 
требования нефтегазовой отрасли, обеспечивая прозрачность, конкурентность и соответствие законо-
дательству в рамках которого осуществляются закупочные процедуры. 

В среднесрочной перспективе (3–5 лет) ожидается практически полное вытеснение иностранных 
решений из закупочных процессов, как в крупных компаний НГК, так и при реализации государственно-
го заказа. За этот период произойдет полная интеграция электронных систем, обеспечивающих заку-
почные процедуры с национальной цифровой экосистемой. Отечественные IT-системы постепенно 
встраиваются в единую государственную цифровую инфраструктуру. Примерами такой интеграции яв-
ляются: 

- единая информационная система в сфере закупок (ЕИС), регистрация в которой является обя-
зательной для компаний с государственным участием; 

- система «Контур Маркет» обеспечивает мониторинг цен и прозрачность закупок в рамках наци-
онального проекта «Цифровая экономика». 

- цифровой профиль поставщика, обязательное наличие специальных счетов и другие элементы 
национальной ИТ-инфраструктуры. 

Такая интеграция позволяет формировать сквозные цифровые цепочки: от регистрации заявки 
на размещение закупочной процедуры до завершения действия договора, минимизируя при этом руч-
ной труд и снижая риски, связанные с человеческим фактором. 

Современные отечественные IT-платформы активно внедряют технологии искусственного ин-
теллекта (ИИ) и анализа больших данных (Big Data), которые позволяют осуществлять процесс прогно-
зирования цен на оборудование и материалы с учётом рыночной конъюнктуры и логистических издер-
жек в условиях реального времени, проводить оценку рисков поставщиков на основе открытых и закры-
тых источников информации (финансовая устойчивость, судебные дела, санкционные списки), макси-
мально автоматизировать процесс формирования тендерной документации и ранжирования заявок по 
критериям «цена», «качество», «надёжность». 

Перечисленный функционал повышает стратегическую и цифровую зрелость закупочных под-
разделений и способствуют переходу от операционного управления к предиктивному. 

Вместе с этим внедрение IT-технологий в производственные бизнес-процессы компаний, в том 
числе в закупочные процедуры требует обеспечения кибербезопасности и суверенитета данных. Ком-
пании НГК относятся к субъектам критической информационной инфраструктуры, что налагает повы-
шенные требования к защите информации. В соответствии с [8] и требованиями Федеральной службы 
по техническому и экспортному контролю России [9] все данные должны храниться на территории РФ, 
используемое ПО должно быть сертифицировано и совместимо с отечественными операционными си-
стемами (Astra Linux, РЕД ОС) и системами управления базами данных («PostgreSQL», «Линтер», «Ред 
База Данных»), закупочные системы должны поддерживать сквозное шифрование и аудит действий 
пользователей. Такие меры способствуют к созданию отечественными разработчиками ПО не просто 
функциональных, но и безопасных решений «с нуля». 

В последние несколько лет, развитие отечественных IT-систем в НГК получает значительную 
поддержку как со стороны государства, так и со стороны компаний. Министерство цифрового развития, 
связи и массовых коммуникаций РФ и Министерство энергетики РФ реализуют программы субсидиро-
вания внедрения российского ПО. Отраслевые ассоциации (например, Ассоциация «Роснефтехим») 
формируют требования к функциональности и совместимости систем, разрабатываются отраслевые 
стандарты цифровизации закупочных процедур, включая унифицированные форматы обмена данными 
(в том числе на основе ГОСТ Р и технических комитетов по стандартизации). Такой подход способству-
ет формированию единой, совместимой и масштабируемой экосистемы закупочных процедур в нефте-
газовом секторе. 

Наряду с имеющимися тенденциями развития IT-направления в области цифровизации закупоч-
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ных процедур существуют барьеры, препятствующие оперативному массовому внедрению новых тех-
нологий в производственные бизнес-процессы. К их числу основных из нех следует отнести: 

- нехватка специалистов, способных внедрять и сопровождать сложные отечественные ERP-
системы в закупочную деятельность компаний НГК; 

- переход с действующих систем SAP или Oracle на отечественные программные платформы 
требует значительных инвестиций и времени; 

- закупочные процедуры, связанные с приобретением оборудования для осуществления добыч-
ных работ в сложных природно-климатических условиях, такие как территория Арктики, шельфы морей 
России требуют глубокой функциональной адаптации ПО. 

В качестве мер по преодолению перечисленных барьеров предлагаются следующие решения: 
- расширение программ подготовки ИТ-кадров в ВУЗах и колледжах по направлениям «цифровая 

экономика» и «промышленная автоматизация»; 
- развитие low-code/no-code платформ для ускорения кастомизации решений; 
- создание отраслевых шаблонов внедрения и библиотек лучших практик. 
Финансирование предложенных мероприятий может быть осуществлено частично за счет госу-

дарственного бюджета в рамках которого могут быть профинансированы дополнительные образова-
тельные программы высшего и профессионального обучения. Другие мероприятия могут быть обеспе-
чены за счет средств заинтересованных компаний НГК, которые могут предоставить собственные 
мощности и площадки для повышения скорости адаптации отечественного ПО к требованиям со сторо-
ны бизнеса. 

Таким образом, развитие отечественных IT-систем для закупочной деятельности в нефтегазовом 
комплексе имеет устойчивые и долгосрочные перспективы. Ключевыми факторами успеха являются 
глубокая адаптация решений под специфику НГК, интеграция с национальной цифровой инфраструк-
турой, активное применение ИИ и аналитики, соответствие требованиям кибербезопасности и сувере-
нитету данных. 

В ближайшие годы ожидается формирование национальной закупочной платформы нового поко-
ления, способной не только заместить зарубежные аналоги, но и предложить уникальные конкурент-
ные преимущества за счёт локализации, безопасности и гибкости. Это будет способствовать повыше-
нию технологической независимости и операционной устойчивости нефтегазового сектора в условиях 
глобальной неопределённости. 
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Нефтехимия является высокоэффективной отраслью, которая как на внутреннем, так и на внеш-

нем рынке играет одну из ключевых ролей для промышленных предприятий и населения страны. Про-
изводимые нефтехимическими предприятиями продукты являются как готовыми, так и промежуточны-

Аннотация. Отечественная нефтеперерабатывающая отрасль является ключевым драйвером эконо-
мического роста России благодаря высокой добавленной стоимости продукции и рациональному ис-
пользованию углеводородного сырья. Несмотря на значительные запасы нефти и природного газа, а 
также наличие 29 нефтехимических и 74 нефтегазоперерабатывающих предприятий, российская 
нефтехимия занимает лишь 1,1% мирового рынка, что обусловлено как санкционным давлением, так и 
высокой зависимостью от импортных технологий и оборудования. В статье анализируются текущие 
финансово-экономические показатели отрасли за 2021–2024 гг., выявляются системные проблемы, от 
технологической отсталости до снижения качества продукции и разрыва международных кооперацион-
ных связей. Особое внимание уделено необходимости достижения технологического суверенитета че-
рез развитие отечественных НИОКР и модернизацию производств. Предложена комплексная модель 
повышения конкурентоспособности, включающая правовой, организационный, экономический и рыноч-
ный механизмы.  
Ключевые слова: нефтеперерабатывающая отрасль, нефтехимия, технологический суверенитет, кон-
курентоспособность, стратегическое развитие. 
 

PROBLEMS AND PROSPECTS FOR THE DEVELOPMENT OF THE RUSSIAN OIL PROCESSING 
INDUSTRY 

Ushanly Elena Alekseevna 
 
Abstract. The domestic oil refining industry is a key driver of Russia's economic growth due to its high added 
value and efficient use of hydrocarbon raw materials. Despite Russia's significant oil and natural gas reserves, 
as well as its 29 petrochemical and 74 oil and gas processing facilities, Russian petrochemicals only account 
for 1.1% of the global market, primarily due to sanctions and a high dependence on imported technologies and 
equipment. The article analyzes the current financial and economic indicators of the industry for 2021–2024 
and identifies systemic problems, from technological backwardness to a decrease in product quality and the 
disruption of international cooperation ties. Special attention is paid to the need to achieve technological sov-
ereignty through the development of domestic R&D and the modernization of production facilities. A compre-
hensive model for increasing competitiveness is proposed, which includes legal, organizational, economic, and 
market aspects. 
Keywords: oil refining industry, petrochemicals, technological sovereignty, competitiveness, and strategic de-
velopment. 
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ми, используемыми в других отраслях промышленности для изготовления конечных изделий. За счет 
этого выпускаемая продукция нефтехимических производств обладает высокой добавленной стоимо-
стью (стоимость сырья составляет в пределах 15-20% от стоимости конечного объема продукции) и 
позволяет повышать эффективность рационального использования добываемых углеводородов. Таким 
образом, нефтехимическая отрасль является одним из драйверов роста экономики страны. В стране 
действует 29 нефтехимических предприятий и 74 нефтегазоперерабатывающих завода с общим годо-
вым объемом переработки около 280 млн т нефти при общих перерабатывающих мощностях в объеме 
333 млн т. 

Россия располагает значительными доказанными запасами углеводородного сырья и обладает 
высоким потенциалом их воспроизводства, что создаёт благоприятные условия для развития нефтехи-
мической отрасли. Кроме того, рост спроса на нефтехимическую продукцию, подтверждённый прогнозом, 
который представлен на рис. 1, будет способствовать увеличению потребности нефтеперерабатываю-
щей отрасли в жидком углеводородном сырье в среднесрочной и долгосрочной перспективах [1]. 

 

 
Рис. 1. Прогноз спроса на сырую нефть по отраслям промышленности на период до 2050 г. [1] 

 
Увеличение доли химической промышленности с 12 до 16% в разрезе мирового спроса на сырую 

нефть оказывает влияние на потребность в некоторых видах легких нефтепродуктов таких как сжижен-
ный нефтяной газ, нафта и этан. 

Успешное развитие нефтеперерабатывающих мощностей в среднесрочной перспективе откры-
вается перед компаниями, действующими в соответствии с государственными приоритетами, получа-
ющими государственную поддержку, стимулирующими внутренний спрос на свою продукцию, реализу-
ющими программы импортозамещения и модернизирующими основные производственные фонды. К 
таким предприятиям относятся, в частности, ПАО «СИБУР Холдинг», заключившее инвестиционное 
соглашение с Министерством энергетики на модернизацию действующих производств и строительство 
трёх новых нефтехимических заводов, а также ПАО «УРАЛХИМ» и другие крупные игроки отрасли. 

На современном этапе доля российской нефтеперерабатывающей отрасли на мировом рынке 
нефтепродуктов составляет лишь 1,1%, что свидетельствует о существенном технологическом и каче-
ственном отставании от ведущих мировых производителей в частности, США, Германии, Японии и Ки-
тая. Примечательно, что такие страны, как Германия и Япония, не обладающие собственной углеводо-
родной сырьевой базой и вынужденные импортировать нефть и нефтепродукты, тем не менее демон-
стрируют более высокую конкурентоспособность за счёт применения передовых технологий перера-
ботки, высокого качества конечной продукции и эффективной интеграции в глобальные цепочки добав-
ленной стоимости. С другой стороны, низкая доля России на мировом рынке обусловлена также воз-
действием введённых против неё санкций. На рис. 2 представлены доли участия различных стран в 
мировом рынке нефтехимической продукции. 
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Рис. 2. Структура участия стран в мировом рынке нефтехимической продукции  

по состоянию на конец 2023 г., % [2] 
 

Проблема, связанная с вводом антироссийских санкций в отношении нефтехимической промыш-
ленности имеет и другую сторону. Ограниченный доступ к передовым технологиям нефтепереработки 
создаёт существенные барьеры для своевременного и эффективного выполнения как текущих, так и 
капитальных ремонтов технологического оборудования. Кроме того, это препятствует использованию 
широкого спектра специализированных химических реагентов и присадок, необходимых для производ-
ства разнообразной 

Разрыв экономических связей в нефтеперерабатывающей отрасли с ранее задействованными 
высокотехнологичными иностранными партнёрами такими как BASF, Linde, Air Liquide, LyondellBasell и 
другими оказал негативное влияние на реализацию как текущих, так и новых проектов. Это привело к 
увеличению сроков их ввода в эксплуатацию и росту необходимых инвестиционных затрат. 

Одной из наиболее перспективных задач отрасли является достижение технологического суве-
ренитета, что позволит обеспечить прирост темпов ее развития и достигнуть конкурентоспособного ми-
рового уровня. В глобальном масштабе среднегодовой прирост объёма выручки нефтехимических 
предприятий составляет около 7%, а добавленная стоимость продукции в десять раз выше, чем в Рос-
сии. В нашей стране на данный момент наблюдается примерно двукратный рост добавленной стоимо-
сти и ежегодный прирост выручки на уровне 5% [3]. 

В табл. 1 представлена динамика основных финансово-экономических показателей нефтехими-
ческой отрасли России за период с 2021 по 2024 гг. [4]. На конец 2024 года отмечается снижение доли 
нефтехимической отрасли в структуре ВВП страны на 0,1%. Одновременно с этим следует отметить 
увеличение валовой добавленной стоимости (ВДС) нефтехимических предприятий практически на 
1,5%, что подтверждает скорость роста темпов ВВП над скоростью роста темпов производства рас-
сматриваемой отрасли. В изучаемый период наблюдалось снижение объёмов как импорта, так и экс-
порта нефтехимической продукции, а рентабельность продаж сократилась на 36,2%. 

К числу ключевых проблем развития нефтеперерабатывающей отрасли России относятся:  
- высокая зависимость нефтехимических производств от импорта технологий, оборудования и 

компонентов, поставляемых из недружественных стран и попавших под антироссийские санкции; 
- ограниченный доступ к передовым технологиям нефтепереработки создаёт существенные ба-

рьеры для своевременного и эффективного выполнения как текущих, так и капитальных ремонтов тех-
нологического оборудования. Кроме того, это препятствует использованию широкого спектра специа-
лизированных химических реагентов и присадок, необходимых для производства разнообразной 

- незавершённые к 2024 году процессы модернизации технологического оборудования и реали-
зация инвестиционных проектов по созданию новых нефтехимических производств; 
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- несоответствие качества выпускаемой нефтехимической продукции требованиям и стандартам 
мирового рынка; 

- низкий выход светлых нефтепродуктов из отечественного сырья; 
- отсутствие в России системных научно-исследовательских и опытно-промышленных работ, 

направленных на разработку собственных технологий, оборудования, присадок и реагентов для нужд 
нефтехимической отрасли. 

 
Таблица 1  

Изменение ключевых финансово-экономических показателей нефтеперерабатывающей 
отрасли России в 2021-2024 годах. [4] 

Показатель 2021 2022 2023 2024 
Абсолютное 
2024 к 2021 

Темп роста,% 
2024 к 2021 

1 2 3 4 5 6 7 

Доля вклада отрасли в ВВП, % 1,23 1,18 1,13 1,13 -0,1 91,8 

Валовая добавленная  
стоимость (ВДС), млрд руб. 

1024,6 1012,2 1019,6 1039,8 15,2 101,4 

Индекс физического объема 
ВДС, % 

112,6 103,5 103,9 104,1 -8,5 92,4 

Объем отгруженных товаров 
собственного производства, 
млрд руб. 

3142,2 3142,2 3488,2 3624,1 481,9 115,2 

Индекс производства, % 103,3 105,5 105,3 104,3 1 100 

Объем отгруженной  
продукции инновационного 
характера, млрд руб. 

171,2 166,5 124,5 104,3 -66,8 60,9 

Прибыль (убыток), млрд руб. 342,8 500,4 472,5 345,1 2,3 100,6 

Рентабельность продаж, % 26,8 19,4 17,8 17,1 -9,7 63,8 

Инвестиции в основной  
капитал, млрд руб. 

320,9 380,1 397,7 432,3 111,4 134,7 

Экспорт, млрд руб. 1277,3 1242,4 1246,3 1209,7 -67,6 94,7 

Импорт, млрд руб. 1122,5 1341,6 1469,2 1294,8 172,3 115,3 

Доля продукции  
нефтехимического комплекса 
в общероссийском экспорте, % 

6,1 6,5 6,7 5,8 -0,3 95,3 

Производительность труда, 
тыс. руб./чел. 

5610,5 5742,3 5894,1 6207,8 597,3 110,5 

Среднегодовая численность 
работников, тыс. чел. 

537,3 547,2 566,3 583,8 46,5 108,6 

Среднемесячная з/п  
работников, руб. 

33028 36498 37824 39603 6575 119,7 

 
Успешное решение обозначенных проблем позволит российским нефтехимическим предприяти-

ям обеспечить конкурентоспособность на внешнем рынке, повысить долю экспортируемой нефтехими-
ческой продукции, улучшить ее качество, обеспечить технологический суверенитет отрасли.  

Повышение конкурентоспособности продукции нефтехимической отрасли обеспечивается за счет 
комплексного действия механизмов: правового, организационного, экономического и рыночного (рис. 3).  

В рамках правового механизма важно создать стабильную правовую систему для участников рын-
ка, обеспечить мониторинг изменений законодательства, внедрить корпоративную юридическую ответ-
ственность и своевременно принимать административные меры для соблюдения законодательства. 

Организационный механизм направлен на улучшение надежности и качества продуктов нефтехи-
мической отрасли, за счет использования и внедрения новых технологий производства, в т.ч. безотход-
ных. За счет реализации экономического механизма осуществляются процессы стимулирования инве-
стиционной деятельности в инновации. Рыночный механизм направлен на обеспечение поддержания 
спроса и предложения, конкуренции и ценообразования на продукцию нефтехимической отрасли [5]. 



30 ЭКОНОМИКА И СОВРЕМЕННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ 

 

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

В заключении следует отметить, что нефтеперерабатывающая отрасль России обладает высо-
ким потенциалом благодаря значительной добавленной стоимости продукции и богатой сырьевой базе. 
Однако её доля на мировом рынке составляет всего 1,1%, что обусловлено технологическим отстава-
нием, зависимостью от импорта оборудования и реагентов, а также последствиями санкций, привед-
шими к разрыву кооперационных связей с ведущими зарубежными компаниями. 

 

 
Рис. 3. Механизмы конкурентоспособности продуктов нефтехимической отрасли 

 
Несмотря на рост производства и инвестиций в 2021–2024 гг., наблюдается снижение рента-

бельности, экспорта и, особенно, выпуска инновационной продукции. Для повышения конкурентоспо-
собности необходим комплексный подход, сочетающий государственную поддержку, правовые гаран-
тии, стимулирование инноваций и развитие внутреннего рынка. Реализация этих мер позволит нефтя-
ной отрасли страны перейти от сырьевой модели к высокотехнологичному производству и укрепить 
свои позиции на глобальном уровне. 
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МИКРОИНФЛЮЕНСЕРЫ КАК ИНСТРУМЕНТ 
МАРКЕТИНГА ВЛИЯНИЯ НА РОССИЙСКОМ 
КНИЖНОМ РЫНКЕ: ТРАНСФОРМАЦИЯ 
МОДЕЛЕЙ ПРОДВИЖЕНИЯ В ЭПОХУ 
ЦИФРОВИЗАЦИИ 

Синявская Арина Алексеевна 
контент-редактор, 

ООО «Ад Маргинем Пресс» 
 

 
Цифровая трансформация книжной индустрии кардинально изменила механизмы продвижения 

продукции. В современных условиях традиционные рекламные каналы уступают место персонализи-
рованным формам коммуникации через лидеров мнений в социальных сетях. По данным ФАПМК, в 
2024 году российский книжный рынок реализовал 233 млн экземпляров печатных книг (+1% к 2023 г.), 
при этом себестоимость продукции выросла на 15,2%. Одновременно рынок аудиокниг показал рост на 
50%, что свидетельствует о трансформации потребительских привычек [1]. 

 

Аннотация. В статье исследуется феномен микроинфлюенсеров как инструмента маркетинга влияния 
на российском книжном рынке. На основе контент-анализа деятельности 50 книжных блогеров и анали-
за маркетинговых кампаний российских издательств выявлены ключевые преимущества использова-
ния микроинфлюенсеров: высокий уровень вовлеченности аудитории, аутентичность коммуникации и 
экономическая эффективность. Предложена типология из четырех стратегий взаимодействия изда-
тельств с микроинфлюенсерами в зависимости от масштаба бизнеса и бюджета. 
Ключевые слова: микроинфлюенсеры, маркетинг влияния, книжный рынок, цифровизация, издатель-
ская индустрия, неценовая конкуренция. 
 

MICRO-INFLUENCERS AS A TOOL OF INFLUENCE MARKETING IN THE RUSSIAN BOOK MARKET: 
TRANSFORMATION OF PROMOTION MODELS IN THE DIGITALIZATION ERA 

 
Sinyavskaya Arina Alekseevna 

 
Abstract. This article explores the phenomenon of micro-influencers as a tool of influence marketing in the 
Russian book market. Based on a content analysis of 50 book bloggers’ activities and an examination of mar-
keting campaigns conducted by Russian publishing houses, the study identifies the key advantages of employ-
ing micro-influencers: a high level of audience engagement, authenticity of communication, and cost-
effectiveness. A typology of four strategies for publisher–micro-influencer collaboration is proposed, depending 
on the scale of the business and available budget. 
Keywords: micro-influencers, influence marketing, book market, digitalization, publishing industry, non-price 
competition. 
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Структурные изменения создают благоприятные условия для новых маркетинговых практик: за 
2024 год закрыто 220 традиционных книжных магазинов при открытии лишь 94 новых точек, доля ин-
тернет-торговли растет. Это требует от издательств более эффективных инструментов продвижения. 
Актуальность исследования обусловлена противоречием между растущим значением микроинфлюен-
серов в маркетинговых практиках и недостаточной систематизацией эффективных стратегий их приме-
нения в российском контексте. Цель исследования состоит в выявлении особенностей применения 
микроинфлюенсер-маркетинга в российской книжной индустрии и определении факторов его эффек-
тивности. 

Теоретические основы и методология. Маркетинг влияния базируется на теории социального 
влияния и концепции социального доказательства (Cialdini, 2006). Микроинфлюенсеры – лидеры мне-
ний с аудиторией 5-100 тыс. подписчиков, специализирующиеся на узких тематических нишах. Ключе-
вое отличие микроинфлюенсеров – высокий уровень вовлеченности аудитории (до 5-7% против 1-2% у 
блогеров с миллионной аудиторией) за счет формирования более интенсивных парасоциальных отно-
шений (Horton & Wohl, 1956). Исследования показывают, что микроинфлюенсеры генерируют 
engagement на 50-100% выше, чем макроинфлюенсеры (De Veirman et al., 2017). Для книжной инду-
стрии это критически важно, так как доверенные рекомендации значимы для принятия решения о по-
купке. 

По результатам исследования, проведенного автором на основе методов контент-анализа и 
структурного анализа конкурентной среды, были выявлены эффективные маркетинговые приёмы, спо-
собствующие адаптации издательств к меняющимся условиям. Исследование проведено в сентябре-
октябре 2024 года и включало контент-анализ деятельности 50 российских книжных микроинфлюенсе-
ров в VK, Telegram, YouTube (аудитория 5-50 тыс. подписчиков), анализ маркетинговых кампаний трех 
издательств разного масштаба, а также экспертные интервью с представителями 5 издательств и 10 
книжными блогерами. 

Экосистема книжных микроинфлюенсеров в России. После 2022 года книжное сообщество в рос-
сийских социальных сетях претерпело значительную трансформацию, сформировав собственную эко-
систему на доступных платформах. Telegram-каналы стали основной платформой для книжного кон-
тента, где формат длинных текстовых постов с фотографиями позволяет создавать развернутые ре-
цензии и формировать читательские сообщества. Средний engagement rate проанализированных кана-
лов составил 8,3% – наивысший показатель среди всех платформ, что связано с высокой вовлеченно-
стью аудитории Telegram. ВКонтакте демонстрирует активный рост книжного контента, где алгоритмы 
платформы способствуют виральности, а формат коротких видео (Клипы) адаптирован для эмоцио-
нальных обзоров книг по аналогии с международным BookTok-трендом со средним engagement 5,7%. 
YouTube (BookTube) сохраняет значимость для углубленных обзоров длительностью 10-30 минут с 
engagement 4,2%. Яндекс.Дзен используется для текстовых лонгридов-рецензий с монетизацией через 
платформу. Доминирующие форматы контента включают рецензии (45%), тематические подборки 
(27%), книжные хаулы (16%) и читательские челленджи (12%). 

Типология маркетинговых стратегий. На основе анализа практик российских издательств выяв-
лено четыре основные стратегии применения микроинфлюенсер-маркетинга. Стратегия массового 
охвата, применяемая крупными издательствами ЭКСМО-АСТ и Азбука-Аттикус, предполагает рассылку 
advance reader copies 30-50 микроинфлюенсерам за 2-4 недели до релиза, что создает информацион-
ный фон и ожидание новинки при бюджете 150-300 тыс. руб. Стратегия таргетированного влияния ис-
пользуется средними издательствами и основана на работе с 5-10 специализированными микроин-
флюенсерами, чья аудитория точно соответствует целевой группе книги, обеспечивая высокую реле-
вантность при бюджете 50-100 тыс. руб. Бартерная стратегия малых издательств предполагает предо-
ставление книг для обзора без денежного вознаграждения и особенно эффективна для нишевой лите-
ратуры. Стратегия долгосрочного партнерства заключается в формировании пула "амбассадоров" из-
дательства с эксклюзивным доступом к новинкам и участием в мероприятиях, что усиливает лояль-
ность и аутентичность рекомендаций. 

Конкурентные преимущества и кейс-анализ. Анализ подтвердил ключевые преимущества микро-
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инфлюенсеров: высокую вовлеченность со средним engagement 6,1% против 1,5% у макроинфлюенсе-
ров (особенно высокие показатели в Telegram 8,3%), аутентичность коммуникации (78% экспертов от-
метили восприятие рекомендаций как искренних), экономическую эффективность (стоимость охвата 
1000 пользователей в 3-5 раз ниже традиционных каналов) и таргетированность (85% микроинфлюен-
серов имеют четкую жанровую специализацию). 

Издательская группа "Азбука-Аттикус" демонстрирует наиболее эффективную практику, создав 
систематическую программу работы с микроинфлюенсерами для продвижения серии "Азбука-классика" 
и современной литературы. Издательство сформировало пул из 40+ книжных блогеров с аудиторией 5-
50 тыс. подписчиков, специализирующихся на разных жанрах. Для каждого релиза подбирается 10-15 
релевантных микроинфлюенсеров, которым за 3 недели до выхода высылаются предварительные эк-
земпляры. Результаты кампании по продвижению серии новых переводов классики показали рост упо-
минаний в соцсетях на 340% в месяц релиза, увеличение продаж на 32% в сравнении с релизами без 
микроинфлюенсер-поддержки и ROI кампании 4,2 (на 1 руб. получено 4,2 руб. дополнительной выруч-
ки). Особенностью подхода являются долгосрочные отношения с блогерами через закрытые встречи с 
авторами, приглашения на ярмарки и создание эксклюзивного контента, что усиливает лояльность и 
аутентичность рекомендаций. 

Несмотря на преимущества, выявлен ряд вызовов: проблема масштабирования, связанная с 
необходимостью индивидуального подхода к каждому партнеру, сложность измерения эффективности 
(только 40% издательств используют систематический трекинг через промокоды), а также риск нега-
тивных отзывов, обусловленный свободой мнений микроинфлюенсеров. 

Обсуждение результатов. Полученные результаты согласуются с международными исследова-
ниями (De Veirman et al., 2017; Lou & Yuan, 2019), но выявляют российскую специфику. Миграция книж-
ного сообщества на альтернативные платформы после 2022 года потребовала адаптации контент-
стратегий, при этом Telegram показал наивысший engagement 8,3%, что связано с текстовым форма-
том и высокой заинтересованностью аудитории. Преобладание бартерных моделей сотрудничества, 
обусловленное экономическими ограничениями, снизило барьеры входа для малых издательств. Фор-
мирование профессионального сообщества российских книжных блогеров, организующих коллектив-
ные акции типа #читайвместе, создает кумулятивный эффект, усиливающий результативность продви-
жения. 

Выводы и рекомендации. Исследование позволяет сформулировать следующие выводы. Микро-
инфлюенсеры представляют эффективный инструмент продвижения на российском книжном рынке, 
обеспечивая engagement в 4 раза выше, чем макроинфлюенсеры, при значительно меньших финансо-
вых затратах. Трансформация структуры книжного рынка, включающая рост онлайн-торговли на фоне 
закрытия традиционных магазинов и увеличение себестоимости продукции на 15,2%, создает благо-
приятные условия для развития микроинфлюенсер-маркетинга как экономически оправданного канала 
продвижения. Выявлены четыре основные стратегии применения микроинфлюенсеров российскими 
издательствами, различающиеся по масштабу охвата, бюджету и формам взаимодействия. Специфика 
российского рынка проявляется в миграции книжного сообщества на Telegram, VK и YouTube после 
2022 года, преобладании бартерных моделей сотрудничества и формировании коллаборативного со-
общества книжных блогеров, при этом Telegram демонстрирует наивысший engagement 8,3%. Ключе-
вые вызовы связаны со сложностью масштабирования стратегий и недостаточным внедрением систем 
измерения эффективности. 

Практические рекомендации для издательств включают формирование долгосрочных партнерств 
с микроинфлюенсерами релевантной жанровой специализации, внедрение систем трекинга результа-
тов через промокоды для оценки ROI, приоритизацию Telegram как основной платформы ввиду 
наивысшего engagement, диверсификацию присутствия на VK, YouTube и Яндекс.Дзен, а также инве-
стирование в создание эксклюзивного контента и мероприятий для усиления лояльности блогеров. 
Направления дальнейших исследований включают количественную оценку влияния микроинфлюенсе-
ров на объемы продаж с использованием эконометрических моделей и анализ долгосрочного эффекта 
на формирование лояльности к издательским брендам. 
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Рынок цифровых финансовых активов (ЦФА) в России демонстрирует поступательное развитие, 

однако он всё ещё остаётся в тени традиционных финансовых инструментов. Основная причина за-
ключается в том, что институциональные, инфраструктурные и правовые основы пока находятся на 
стадии становления, а участники рынка сталкиваются с многочисленными ограничениями. Системный 
анализ показывает, что барьеры развития можно условно разделить на три группы: экономические и 
инфраструктурные, регуляторные и институциональные, информационные и поведенческие. 
Несмотря на различную природу, все они оказывают синергетическое негативное воздействие на ди-
намику рынка: снижают ликвидность, ограничивают инвестиционную привлекательность и замедляют 
внедрение инновационных технологий [1]. 

 

Аннотация. В статье анализируются ключевые барьеры, препятствующие развитию рынка цифровых 
финансовых активов (ЦФА) в России, и предлагаются необходимые изменения для его ускоренного ро-
ста. Рассмотрены три основные группы препятствий: экономические и инфраструктурные, регуляторные 
и институциональные, информационные и поведенческие. Подробно исследуются проблемы ликвидно-
сти, налогообложения и бухгалтерского учета, идентификации инвесторов, институциональных требова-
ний к эмитентам, а также правовой неопределенности. Обосновывается необходимость реформирования 
налогового законодательства, разработки стандартов бухгалтерского учета, внедрения механизмов 
предварительной оценки эмитентов и формирования судебной практики.  
Ключевые слова: цифровые финансовые активы, ЦФА, развитие, налогообложение, регулирование, 
ликвидность, изменения. 
 

NECESSARY REFORMS FOR THE ACCELERATED DEVELOPMENT OF THE DIGITAL FINANCIAL 
ASSETS MARKET 

 
Akhmatova Jamilya Ruslanovna 

 
Abstract. The article analyzes the key barriers hindering the development of the digital financial assets (DFA) 
market in Russia and outlines the necessary changes for its accelerated growth. Three main groups of obsta-
cles are considered: economic and infrastructural, regulatory and institutional, informational and behavioral. 
The study examines in detail issues of liquidity, taxation and accounting, investor identification, institutional 
requirements for issuers, and legal uncertainty. The necessity of reforming taxation, developing accounting 
standards, introducing mechanisms for preliminary issuer assessment, and establishing judicial and arbitration 
practice is substantiated.  
Keywords: digital financial assets, DFA, development, taxation, regulation, liquidity, changes. 
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1. Экономические и инфраструктурные барьеры 
Низкая ликвидность и фрагментация инфраструктуры. Одним из наиболее серьёзных препят-

ствий остаётся низкая ликвидность. Каждый оператор информационной системы (ОИС) использует 
собственный реестр и технологическую архитектуру, что ведёт к изолированности отдельных сегмен-
тов. ЦФА, выпущенные у одного оператора, как правило, не могут обращаться на других платформах, а 
механизмы обмена через посредников пока носят декларативный характер. Это препятствует форми-
рованию единого вторичного рынка и сдерживает рост оборота. 

В отличие от развитых рынков капитала, где инфраструктура строится на принципах взаимной 
интеграции и стандартизации (например, депозитарии в ЕС или США обеспечивают кроссплатформен-
ный доступ к активам), российский рынок ЦФА по сути разделён на несколько «островков», каждый из 
которых ограничен своей клиентской базой [4]. Для инвестора это означает невозможность свободной 
продажи актива, снижение ликвидности и рост рисков. 

Налоговые барьеры и их последствия. Не менее значимой проблемой является налогообложе-
ние. В настоящее время выплаты по ЦФА не признаются расходами для целей налогообложения при-
были. В отличие от купонных выплат по облигациям, которые уменьшают налогооблагаемую базу, вы-
платы по ЦФА считаются прибылью компании и облагаются налогом. В результате использование ЦФА 
как инструмента привлечения капитала оказывается экономически менее выгодным [2]. 

Такое положение создаёт двойной эффект: 
 эмитенты лишаются стимулов использовать ЦФА как альтернативу облигациям; 
 инвесторы оценивают проекты с использованием ЦФА как более рискованные и менее доходные. 
Таким образом, формируется неравноправная конкурентная среда, где традиционные долговые 

инструменты выигрывают за счёт льготного налогового режима. Это противоречит логике развития ин-
новационных финансовых рынков, где цифровые инструменты должны стимулировать инвестицион-
ную активность, а не проигрывать по ключевым параметрам традиционным механизмам. 

Проблемы бухгалтерского учёта. Ситуация осложняется отсутствием унифицированных стандар-
тов бухгалтерского учёта. Для рынка ценных бумаг давно существуют чёткие регламенты, позволяю-
щие отражать операции в отчётности, формировать резервы и оценивать риски. Для ЦФА подобных 
норм пока нет. Это ведёт к неопределённости: разные эмитенты и инвесторы трактуют порядок учёта 
по-разному, что снижает сопоставимость данных и затрудняет аудит [5]. 

Кроме того, отсутствие методологии учёта препятствует развитию вторичных инструментов на 
базе ЦФА. Например, проекты по токенизации недвижимости или оборудования требуют прозрачной 
бухгалтерской схемы распределения доходов. Без неё инвесторы опасаются вкладываться в долго-
срочные проекты. 

2. Регуляторные и институциональные барьеры 
Идентификация инвесторов. Существующая система идентификации создаёт дисбаланс между 

крупными банками и независимыми операторами. Первые имеют доступ к широкой сети отделений и 
ресурсам ЕСИА, что позволяет им эффективно подключать новых клиентов. Независимые же игроки 
вынуждены работать в условиях ограничений, что снижает их конкурентоспособность [4]. 

Отсутствие равного доступа к инфраструктуре ведёт к концентрации рынка в руках нескольких 
крупнейших игроков, что противоречит задаче диверсификации и снижает инновационный потенциал. 

Подписание решений о выпуске. Действующее законодательство требует, чтобы решение о вы-
пуске ЦФА подписывалось первым лицом компании. Для крупных эмитентов это создаёт дополнитель-
ную нагрузку и удлиняет процесс. В традиционных инструментах, например в выпуске облигаций, по-
добные решения могут быть делегированы уполномоченным лицам. Такая асимметрия делает выпуск 
ЦФА более затратным и организационно сложным [5]. 

Отсутствие процедуры отказа. В настоящее время операторы информационных систем не обла-
дают полномочиями отказывать в регистрации выпуска, даже если у эмитента отсутствует устойчивая 
бизнес-модель или есть признаки финансовой нестабильности. В результате на рынок могут выходить 
компании с высоким риском дефолта, что снижает доверие инвесторов и подрывает репутацию ин-
струмента в целом [3]. 
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Правовая неопределённость. Правоприменительная практика в сфере ЦФА пока отсутствует. 
Нет устоявшихся судебных прецедентов по разрешению конфликтов между эмитентами, инвесторами 
и операторами. Это означает, что каждая потенциальная спорная ситуация сопровождается высокой 
неопределённостью и рисками. 

В зарубежных юрисдикциях подобные механизмы уже существуют. Так, в Великобритании дей-
ствует система предварительной оценки эмитентов и защита инвесторов через Financial Conduct 
Authority, в США – механизмы SEC по допуску цифровых инструментов. Российский рынок в сравнении 
с ними выглядит менее защищённым и предсказуемым [6]. 

3. Информационные и поведенческие барьеры 
Недостаточная информированность. Большинство розничных инвесторов не обладают достаточ-

ным пониманием особенностей ЦФА. Для них инструмент кажется сложным и рискованным. Отсутствие 
образовательных инициатив и разъяснительных программ усиливает недоверие и снижает спрос [1]. 

Недоверие бизнеса. Консервативные компании, в особенности из реального сектора, предпочи-
тают традиционные источники финансирования – банковские кредиты или облигации. Они опасаются, 
что выпуск ЦФА не только не даст преимуществ, но и создаст дополнительные сложности с налогооб-
ложением и бухгалтерским учётом [2; 5]. 

Таким образом, формируется замкнутый круг: низкая информированность снижает спрос, а сла-
бый спрос ограничивает развитие предложения. Недостаток ликвидности, в свою очередь, подтвер-
ждает опасения инвесторов и эмитентов, усиливая недоверие к инструменту. 

Заключение 
Совокупность барьеров замедляет развитие российского рынка ЦФА и препятствует его институ-

ционализации. Для выхода из этого замкнутого круга необходим комплекс мер: 
 реформирование налогового законодательства с признанием выплат по ЦФА расходами; 
 разработка единых стандартов бухгалтерского учёта; 
 введение процедур комплаенс-оценки эмитентов и механизмов отказа в выпуске; 
 создание судебной и арбитражной практики по спорам с ЦФА; 
 обеспечение равного доступа операторов к идентификационным механизмам; 
 повышение уровня информированности и формирование доверия среди инвесторов. 
Реализация этих шагов позволит расширить инвестиционную базу, увеличить ликвидность, укре-

пить доверие участников и интегрировать цифровые финансовые активы в национальную финансовую 
систему наравне с традиционными инструментами. 
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Малое и среднее предпринимательство играет ключевую роль в развитии современной экономи-

ки, являясь одним из основных драйверов экономического роста, инноваций и социальной стабильно-
сти. В первую очередь, МСП обеспечивает значительный вклад в создание рабочих мест, что особенно 
важно в условиях нестабильной глобальной экономической ситуации и высоких уровней безработицы в 
ряде стран. Благодаря гибкости и мобильности, малые и средние предприятия быстрее адаптируются к 

Аннотация: В данной статье рассматривается ключевая роль малого и среднего предпринимательства 
(МСП) в структуре современной экономики. Малые и средние предприятия являются важным фактором 
устойчивого экономического роста, источником занятости, инновационной активности и регионального 
развития. Особое внимание уделено функциям МСП в условиях цифровизации, глобализации и пере-
хода к устойчивой модели хозяйствования. Также анализируются основные барьеры на пути развития 
этого сектора и меры государственной поддержки, направленные на его стимулирование. Подчеркива-
ется, что развитие МСП способствует не только экономической диверсификации, но и укреплению со-
циальной стабильности. Работа может быть полезна для студентов, исследователей, экономистов и 
специалистов в области государственного управления. 
Ключевые слова: малое и среднее предпринимательство, современная экономика, экономический 
рост, занятость, инновации, государственная поддержка, предпринимательская активность, устойчивое 
развитие, цифровизация бизнеса. 
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Abstract: This article examines the key role ofsmall and medium-sized enterprises (SMEs) in the structure of 
the modern economy. Small and medium-sized enterprises are an important factor in sustainable economic 
growth, a source of employment, innovation, and regional development. Particular attention is paid to the func-
tions of SMEs in the context of digitalization, globalization, and the transition to a sustainable economic model. 
It also analyzes the main barriers to the development of this sector and government support measures aimed 
at stimulating it. It emphasizes that the development of SMEs contributes not only to economic diversification 
but also to strengthening social stability. The work may be useful for students, researchers, economists, and 
specialists in the field of public administration. 
Keywords: Small and medium-sized enterprises, modern economy, economic growth, employment, innova-
tion, government support, entrepreneurial activity, sustainable development, business digitalization. 
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изменениям рыночной конъюнктуры, внедряют инновационные технологии и методы ведения бизнеса, 
что способствует общему повышению конкурентоспособности экономики. Кроме того, МСП стимулиру-
ет развитие регионов, обеспечивая занятость и экономическую активность в малых городах и сельских 
территориях, что способствует снижению миграции в крупные мегаполисы и уменьшению региональ-
ных диспропорций. 

 Как утверждают Гуттиэррез Э., Клепикова Е., Левитанская Е. МСП играют важную роль «в обес-
печении социальной стабильности, возможностей повышения темпов экономического роста и произво-
дительности» [1]. 

Важным аспектом является и то, что малый бизнес зачастую тесно связан с местными сообще-
ствами, что позволяет учитывать местные потребности и создавать продукты и услуги, ориентирован-
ные на конкретного потребителя. Малые и средние предприятия также играют значительную роль в 
формировании налоговой базы и повышении уровня налоговых поступлений, что дает государству до-
полнительные ресурсы для инвестиций в социальную сферу и инфраструктуру. Более того, МСП явля-
ется важным элементом в цепочках поставок крупных компаний, что делает экономику более устойчи-
вой и диверсифицированной.  

Следуя мнению Крупнова, Ю. А.  «Отечественная экономика на текущем этапе геоэкономического 
противостояния столкнулась с масштабными ограничениями и мерами сдерживания ее развития» [2]. 

В современных условиях цифровизации и глобализации, поддержка малого и среднего предпри-
нимательства становится стратегическим приоритетом для многих государств, поскольку именно эта 
сфера бизнеса способна обеспечить инновационное развитие и устойчивость экономики в долгосрочной 
перспективе. Однако для эффективного функционирования МСП необходимо создавать благоприятную 
деловую среду — упрощать бюрократические процедуры, обеспечивать доступ к финансированию и обу-
чению, а также развивать инфраструктуру. Таким образом, роль малого и среднего предпринимательства 
в современной экономике многогранна и неоспорима — это не только основа занятости и экономической 
стабильности, но и важнейший фактор инновационного развития и социальной гармонии. 

В условиях Республики Южной Осетии, где экономика остается в значительной степени восста-
новительной и зависит от ограниченного числа крупных инвесторов и внешней помощи, малое и сред-
нее предпринимательство приобретает особое значение как один из немногих источников стабильного 
экономического развития и социальной занятости. В условиях ограниченного доступа к международ-
ным рынкам и сложной политической обстановки, именно МСП становится локальным «двигателем» 
экономической активности, способствуя формированию внутреннего рынка и развитию предпринима-
тельской инициативы. 

Малые и средние предприятия в Южной Осетии, как правило, сосредоточены в таких сферах, как 
сельское хозяйство, переработка продукции, торговля и сфера услуг. Они способствуют улучшению 
качества жизни населения, обеспечивая занятость в сельских и городских районах, где крупные компа-
нии либо отсутствуют, либо функционируют с ограниченной эффективностью. Важным является и то, 
что МСП способствует развитию местных ресурсов и традиционных ремесел, что помогает сохранять 
культурную идентичность и способствует устойчивому развитию региональной экономики.      Структур-
ные изменения в экономике требуют активного развития малого бизнеса, который более гибок и готов к 
трансформациям. Эффективное развитие малого и среднего бизнеса способствует формированию 
сбалансированной рыночной конъюнктуры в результате гибкости и высокой адаптивности данного сег-
мента к экономическим изменениям. Сектор малого бизнеса является основой современной рыночной 
инфраструктуры, который обеспечивает конкурентную среду экономики. 

Кроме того, учитывая ограниченность финансовых ресурсов и инфраструктуры, предпринимате-
ли в Южной Осетии часто вынуждены проявлять высокую степень гибкости и креативности, внедрять 
инновационные решения, чтобы адаптироваться к специфическим экономическим условиям региона. В 
этом контексте поддержка малого и среднего бизнеса становится стратегической задачей, требующей 
внимания со стороны государственных органов, международных организаций и местного сообщества. 

Однако, несмотря на потенциал, развитие МСП в Южной Осетии сталкивается с рядом вызовов: 
ограниченный доступ к финансированию, недостаток квалифицированных кадров, слабая инфраструк-
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тура и проблемы с логистикой из-за политической и географической изоляции. Для преодоления этих 
препятствий созданы системные меры господдержки малого и среднего предпринимательства в Юж-
ной Осетии — создание льготных кредитных программ, развитие бизнес-инкубаторов и образователь-
ных инициатив, а также улучшение делового климата. 

В целом, на примере Южной Осетии можно утверждать, что малое и среднее предприниматель-
ство является одной из главных опор экономической устойчивости и развития региона. Поддержка и 
развитие МСП способны не только стимулировать экономическую активность и создавать рабочие ме-
ста, но и формировать социальную стабильность, укреплять чувство общности и способствовать дол-
госрочному восстановлению экономики. В условиях ограниченных ресурсов и внешних вызовов именно 
комплексный подход, учитывающий местные особенности, может стать основой для устойчивого эко-
номического роста, создания рабочих мест и повышения уровня жизни населения.  

В управленческом аспекте малое и среднее предпринимательство способно стимулировать рост 
уровня научных исследований, улучшить качество финансового управления, обеспечить рост числа 
внешних связей между муниципальными образованиями и между субъектами Российской Федерации. 
И тут важную роль играет государство, которое формирует свою инвестиционную привлекательность. 
Так, различные предприятия могут создавать высокотехнологичные сервисы и производства, осу-
ществлять разработку инновационных продуктов или услуг, выходя при этом не только на местные 
рынки, но и на зарубежные [4].  

Создание эффективной современной экономики требует множества взаимосвязанных факто-
ров — технологических, социальных, институциональных и экологических, а также комплексного и ско-
ординированного подхода. Основой являются институциональные реформы, развитие человеческого 
капитала, доступ к финансированию, цифровизация, инфраструктурное развитие и международное со-
трудничество. Только комплексное внедрение этих механизмов позволит обеспечить успешное разви-
тие страны и бизнеса, адаптироваться к изменяющимся условиям и активно внедрять инновации. 
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В условиях современных экономических и социальных вызовов, с которыми сталкивается Донец-

кая Народная Республика, формирование промышленной экосистемы становится ключевым фактором 
для обеспечения устойчивого развития региона. В данном контексте важно не только рассмотреть ос-
новные понятия, связанные с промышленными экосистемами, но и определить их цели, задачи и прин-
ципы формирования, которые будут способствовать созданию эффективной и адаптивной модели эко-
номического роста в условиях специфических региональных реалий. 

Промышленная экосистема – это комплекс взаимосвязанных предприятий, организаций и инсти-
тутов, которые взаимодействуют друг с другом для создания и обмена продуктами и услугами в рамках 
определенного сектора или региона [3]. Промышленные экосистемы представляют собой сложные сети 
взаимодействий между различными участниками производственного процесса, включая предприятия, 
научные учреждения, государственные организации и другие заинтересованные стороны.  

Промышленная экосистема представляет собой комплекс взаимосвязанных предприятий и ин-
ститутов, функционирующих в рамках определённой географической или экономической среды и 
направленных на совместное создание и распространение инновационных продуктов и услуг. Важней-

Аннотация. В данной работе исследуется теоретико-практическая основа формирования промышлен-
ной экосистемы в Донецкой Народной Республике. Рассматриваются ключевые аспекты, влияющие на 
развитие промышленности региона, а также механизмы взаимодействия различных участников экоси-
стемы. Представленная концептуальная схема иллюстрирует процесс формирования промышленной 
экосистемы, включая взаимодействие государственных институтов, частного сектора и образователь-
ных учреждений.  
Ключевые слова: регион, промышленность, экосистема, промышленная экосистема, промышленный 
кластер, промышленные объединения. 
 

PRACTICAL ASPECTS OF FORMING AN INDUSTRIAL ECOSYSTEM IN THE DONETSK PEOPLE'S 
REPUBLIC 

 
Struzhko Natalia Sergeevna 

 
Аннотация.  This paper explores the theoretical and practical foundations of forming an industrial ecosystem 
in the Donetsk People's Republic. It examines the key aspects influencing the development of the region's in-
dustry, as well as the mechanisms for interaction among various ecosystem participants. The presented con-
ceptual scheme illustrates the process of forming an industrial ecosystem, including the interaction between 
government institutions, the private sector, and educational institutions. 
Keywords: region, industry, ecosystem, industrial ecosystem, industrial cluster, industrial associations. 
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шими характеристиками экосистемы являются взаимодействие участников, обмен знаниями и ресур-
сами, а также интеграция научных исследований и производственных процессов.  

Цель формирования промышленной экосистемы на уровне региона заключается в создании 
условий для синергетического взаимодействия между различными экономическими субъектами, что 
способствует повышению их конкурентоспособности и устойчивости. Кроме того, формирование такой 
экосистемы направлено на привлечение инвестиций и технологий, что в свою очередь ведет к созда-
нию новых рабочих мест и повышению уровня жизни населения. В конечном итоге, цель заключается в 
обеспечении сбалансированного и устойчивого экономического развития региона, что имеет важное 
значение для его социальной и экологической стабильности. 

Задачи формирования промышленной экосистемы на уровне региона включают в себя несколько 
ключевых направлений. Во-первых, необходимо создать эффективную платформу для взаимодействия 
между различными участниками экосистемы, что позволит обмениваться знаниями и ресурсами. Во-
вторых, важно развивать инфраструктуру поддержки инноваций, включая научные исследования и 
разработки, а также образовательные программы, направленные на подготовку квалифицированных 
кадров. В-третьих, следует акцентировать внимание на устойчивом использовании природных ресур-
сов и внедрении экологически чистых технологий. Наконец, важным аспектом является формирование 
стратегий, направленных на долгосрочное развитие региональной экономики с учетом глобальных вы-
зовов и тенденций. 

Промышленные экосистемы на региональном уровне способствуют повышению конкурентных 
преимуществ предприятий региона и в целом уровня устойчивого развития.  

Эффективность промышленной экосистемы определяется её способностью к адаптации к изме-
нениям внешней среды, уровню сотрудничества между участниками, а также наличию необходимых 
инфраструктурных и финансовых ресурсов, что в совокупности способствует устойчивому экономиче-
скому развитию региона [2]. С учетом этого подхода промышленные экосистемы, объединяющие пред-
приятия и связанные с ними институты на основе сотрудничества и обмена ресурсами, могут стать 
стимулом развития региона.  

Создание промышленной экосистемы в Донецкой Народной Республике может быть достигнуто 
путем адаптации лучших практик из успешных промышленных объедений Российской Федерации 
представленных выше, с учетом местных условий и потребностей. Важно сосредоточиться на создании 
инфраструктуры, поддержке образования и науки, а также на развитии малых и средних предприятий 
для устойчивого роста экономики региона. Государственные программы, такие как нацпроекты, 
направлены на устранение этих дисбалансов, но их реализация требует времени и значительных фи-
нансовых вложений [1]. 

Указанные выше преимущества функционирования промышленных экосистем способствуют не 
только устойчивому социально-экономическому развитию регионов, защите окружающей среды, повы-
шению благосостояния населения, но и решению социальных и экологических проблем (рис. 1). 

Формирование промышленных объединений в том числе экосистем требуют гармонизации инте-
ресов органов власти на разных уровнях управления, координационного совета экосистемы, участни-
ков экосистемы и населения региона. Только такое согласование интересов всех участников и заинте-
ресованных сторон будет способствовать эффективному его развитию и решению задач, стоящих пе-
ред региональной промышленностью и государственной властью по социально-экономическому разви-
тию региона. Источниками финансирования создания и развития промышленных экосистем могут быть: 
собственные средства участников; средства инвесторов, в т.ч. иностранных; кредиты интернациональ-
ных организаций; банковские кредиты; бюджетная финансовая поддержка; благотворительные взносы; 
средства местных бюджетов и др. 

Основными результатами формирования промышленной экосистемы развития промышленности 
в Донецкой Народной Республике должно стать повышение конкурентоспособности промышленности и 
как следствие участников экосистемы в целом, а также устойчивое развитие региона. Следует отме-
тить, что такой подход обеспечивает сглаживание региональных отличий промышленного развития при 
одновременной возможности использования имеющихся преимуществ. Для получения максимального 
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эффекта от формирования промышленного объединения на территории Донецкой Народной Респуб-
лике необходимо проанализировать текущее состояния социально-экономического развития региона. 

 

 
Рис. 1. Концептуальная схема механизма формирования промышленной экосистемы в 

Донецкой Народной Республике 
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данного проекта возможно лишь при условии интеграции инновационных технологий, активного вовле-
чения местного населения и учета специфических экономических и социальных условий региона. Та-
ким образом, создание устойчивой промышленной экосистемы в ДНР не только способствует экономи-
ческому развитию, но и формирует базу для повышения качества жизни населения, что в конечном 
итоге может привести к социально-экономической стабильности и процветанию региона. 
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Региональная политика цифровой трансформации в Самарской области выстроена вокруг двух 

контуров: нормативного (госпрограммы и постановления, задающие цели и финансирование) и произ-
водственного (проектов на предприятиях, которые меняют выпуск и занятость в отраслевой структуре). 

Аннотация: В статье анализируется региональная политика цифровой трансформации и её влияние 
на отраслевую структуру экономики субъекта РФ на примере Самарской области. Показаны роль фе-
деральных и региональных НПА, настройка госпрограмм и инструментов поддержки, а также практиче-
ские эффекты для обрабатывающих отраслей. Представлены актуальные показатели 2022–2025 гг. по 
промышленности, инвестициям и занятости, выделены узкие места (межотраслевые диспропорции, 
кадровый дефицит) и приоритеты тиражирования цифровых решений. Результаты могут использовать-
ся для корректировки региональных стратегий и портфелей проектов. 
Ключевые слова: региональная политика, цифровая трансформация, отраслевая структура, промыш-
ленность, инвестиции, Самарская область. 
 
REGIONAL DIGITAL TRANSFORMATION POLICY AND ITS IMPACT ON THE SECTORAL STRUCTURE 

OF A CONSTITUENT ENTITY OF THE RUSSIAN FEDERATION 
 

Bukovshin Dmitrii Aleksandrovich 
 

Scientific adviser: Oveshnikova Lyudmila Vladimirovna 
 
Abstract: The article examines regional digital transformation policy and its impact on the sectoral structure of 
a constituent entity of the Russian Federation, using Samara Oblast as a case. It outlines federal and regional 
regulations, program design and support instruments, and presents measured effects for manufacturing. Cur-
rent 2022–2025 indicators on industry, investment, and employment are summarized, with bottlenecks (inter-
sectoral disparities, skills gaps) and priorities for scaling digital solutions. The results can inform regional strat-
egies and project portfolios. 
Key words: regional policy, digital transformation, sectoral structure, manufacturing, investment, Samara Ob-
last. 
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Базовым «скелетом» выступает государственная программа «Развитие промышленности Самарской 
области и повышение её конкурентоспособности до 2026 года», утверждённая постановлением № 321 
и многократно актуализированная; в конце 2023 года принято постановление № 991 о её корректиров-
ке, где уточнены параметры и индикаторы реализации в части поддержки модернизации производств и 
внедрения цифровых технологий. Наличие обновлённой программы обеспечивает устойчивое бюджет-
ное сопровождение отраслевых проектов и увязку региональных мер со сквозной цифровизацией про-
изводственных процессов. 

Политика цифровой трансформации госуправления опирается на собственную среду взаимодей-
ствия с гражданами и бизнесом: постановлением № 492 от 23.08.2018 создана государственная ин-
формационная система «Электронно-коммуникационная платформа взаимодействия граждан…», за-
креплён её статус, цели, функции и порядок интеграции ведомственных ГИС. Именно через неё обес-
печивается «единое окно» для заявок, обращений, сервисов поддержки бизнеса и мониторинга госпро-
грамм, что снижает транзакционные издержки предприятий и ускоряет прохождение мер поддержки, 
влияя на скорость внедрения цифровых решений в производстве. Документ опубликован на портале 
правительства региона и в федеральном банке правовых актов. 

Измеримый эффект региональной политики проявляется в динамике промышленного выпуска. 
По данным Самарастата, индекс промышленного производства (ИПП) в январе 2024 года составил 
110,5% к январю 2023-го; в январе–феврале 2024 года ИПП достиг 114,0% к соответствующему перио-
ду 2023 года. Для региона с высокой долей обрабатывающих производств такое ускорение означает 
смещение отраслевой структуры в пользу сегментов, способных быстро капитализировать эффекты 
цифровизации – прежде всего машиностроения и химико-технологического комплекса. 

На уровне городских промышленных узлов виден вклад автомобильного кластера. По официаль-
ным материалам администрации Тольятти за I квартал 2024 года индекс производства по виду «авто-
транспортные средства, прицепы и полуприцепы» составил 177,6%; объём отгруженной продукции вы-
рос на 146,1% – до 141,8 млрд руб.; выпуск легковых автомобилей – 112,1 тыс. шт. (+81,7%). Такие 
скачки объясняются не только восстановлением цепочек поставок, но и тиражированием цифровых 
решений на линиях сборки и в смежных производствах: MES/SCADA для синхронизации тактов, видео-
аналитика качества, предиктивное обслуживание на основе телеметрии. Рост в якорном секторе пере-
распределяет занятость и добавленную стоимость в пользу обрабатывающих производств, усиливая 
их долю в структуре экономики субъекта. 

Инвестиционный контур подтверждает усиление модернизации активов, включая «цифровой ка-
питал» предприятий. По данным правительства региона и федеральных СМИ, за 2024 год инвесторы 
вложили в основной капитал 568,6 млрд руб., что на 45,9 млрд руб. больше, чем в 2023 году; прирост 
сопоставим «со строительством дополнительно десяти крупных современных производств». В регио-
нальной интерпретации эта формулировка подчёркивает сдвиг структуры инвестиций в пользу проек-
тов техперевооружения и автоматизации – от внедрения ERP/MES/APS и IIoT до цифровых двойников 
на критических узлах. 

Кадровая и производственная «плотность» машиностроительного ядра дополняется устойчивой 
занятостью. Самарастат фиксирует в январе–июле 2024 года 99,1 тыс. работников в машинострои-
тельной отрасли региона. Для региональной политики это показатель эффекта цифровых проектов не 
только на выпуск, но и на квалификационную структуру занятости: одновременно растёт спрос на опе-
раторов цифровых линий, инженеров по данным и специалистов по техобслуживанию с компетенциями 
анализа телеметрии. 

Сопутствующие городские и отраслевые решения усиливают мультипликатор цифровизации. В 
Тольятти в 2024 году проведено обновление парка общественного транспорта с закупкой 14 автобусов 
большой вместимости, что сопровождается внедрением цифрового контроля выпуска на линию, опла-
ты и навигации; подобные городские проекты создают эффект спроса на решения ИКТ-сектора региона 
и поддерживают загрузку предприятий локальной электронной компонентной базы и машиностроения. 
Такие меры, формально относясь к муниципальной сфере, дополняют отраслевой сдвиг на уровне 
субъекта. 



52 ЭКОНОМИКА И СОВРЕМЕННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ 

 

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

Для обоснования влияния цифровой трансформации на отраслевую структуру уместно соотнести 
региональные цифры с научными оценками. В рецензируемых исследованиях зафиксирована «значи-
тельная дифференциация по субиндексу цифровизации промышленности, причём доля регионов с вы-
сокими значениями субиндекса крайне мала», что усиливает роль адресной региональной политики и 
проектного отбора в индустриальных субъектах. Указанная логика эмпирически согласуется с резуль-
татами Самарской области в 2024 году, когда рост ИПП и инвестиций концентрировался в обрабаты-
вающем ядре. 

Совокупность нормативных решений и производственных проектов отражается в «картинке» 
структуры на выходе: ускорение ИПП в 2024-м, двузначные темпы в автопроме, рост инвестиций до 
568,6 млрд руб., устойчивая занятость в машиностроении на уровне ~100 тыс. человек. Региональные 
правовые акты обеспечили каналы финансирования и управленческий мониторинг: актуализированная 
госпрограмма промышленности (№ 991 к № 321) – для отраслевых мер; ГИС «Электронно-
коммуникационная платформа» (№ 492) – для упрощения процедур и интеграции сервисов поддержки 
предприятий. В результате цифровая трансформация перестаёт быть исключительно «ИТ-повесткой» 
и становится инструментом изменения отраслевой структуры: усиливает сегменты с высокой добав-
ленной стоимостью, ускоряет обновление основных фондов, повышает производительность и каче-
ство, что фиксируется официальной статистикой субъекта за 2024 год. 

На 2025 год траектория остаётся напряжённой: по оперативным оценкам, волатильность месяч-
ных ИПП присутствует, но кумулятивный эффект 2024 года – высокий. Задача региональной политики 
– удержать инвестиционный темп, продолжить корректировку госпрограммы промышленности под 
цифровые проекты тиражирования и расширять функционал ГИС для мониторинга KPI предприятий и 
проектов, чтобы поддерживать смещение отраслевой структуры в пользу обрабатывающих произ-
водств и связанных с ними сервисов. 
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Для современных территориальных образований характерна ухудшение среды обитания из-за 

нерационального природо- и недропользования, как в производственных, так и в жизнеобеспечиваю-
щих процессах. Парадигма устойчивого развития возникла как логичный ответ на данные проблемы. 

Инновационные циркулярные системы способны стать фундаментом для минимизации затрат на 
производство товаров и услуг, регионального экономического роста при Не допущение критического 
уровня исчерпания и сохранении полезных ископаемых а для будущих поколений. [2].  

Вопросы устойчивого развития и поиска инструментария для его достижения являются одними из 
ключевых в современной полемике учёных и практиков в масштабах территориальных систем. 

Аннотация. В статье рассматриваются основные современные векторы устойчивого развития региона 
с использованием круговых технологий. Определены основные проблемы и необходимые шаги для 
достижения устойчивого регионального развития посредством расширения применения инновационных 
циркулярных систем. Выявлены закономерности достижения устойчивого развития на основе обобще-
ний научных достижений в области инновационного развития циркулярных систем. Рассмотрены усло-
вия региональной устойчивости через инструменты институционального регулирования, формирующие 
уровень инновационного развития при реализации концепции циркулярной экономики на промышлен-
ных предприятиях. 
Ключевые слова: устойчивое развитие, регион, циркулярные системы, стратегия развития, условия 
региональной устойчивости. 
 

SUSTAINABLE DEVELOPMENT OF THE REGION BASED ON INNOVATIVE CIRCULAR SYSTEMS 
 

Vladyka Marina Valentinovna, 
Serebrova Tatyana Vladimirovna 

 
Abstract. The article discusses the main modern vectors of sustainable development of the region using circu-
lar technologies. The main problems and necessary steps to achieve sustainable regional development 
through the expansion of the use of Innovative circular systems are identified. The patterns of achieving sus-
tainable development based on generalizations of scientific achievements in the field of innovative develop-
ment of circular systems are revealed. The conditions of regional stability through the instruments of institu-
tional regulation that form the level of innovative development in the implementation of the concept of a circu-
lar economy at industrial enterprises are considered. 
Keywords: sustainable development, region, circular systems, development strategy, conditions for regional 
sustainability. 
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Механизмы циркулярной экономики, включающие повторную использование и переработку ре-
сурсов, могут быть применены для решения сложных социально-экономических задач на пути к дости-
жению устойчивого развития. В рамках  циркулярного подхода представителям производственного сек-
тора территориальных образований следует рекомендовать модернизацию и трансформацию дея-
тельности для повышения уровня  повторного использования и переработки ресурсов. 

Систематизация научных теорий и практических положений инновационного развития циркуляр-
ных систем позволила выявить следующие ключевые тезисы в контексте региональной устойчивости: 

- циркулярная экономика приравнивается к научным производственным инновациям; 
- для сохранения экологии требуется вовлеченность региональных предприятий в процессе ин-

новационных преобразований применяемых технологий; 
- продуктивность и рациональность экономики замкнутого цикла обусловлены эффективностью 

технологических решений компаний и экологической культуры общества; 
- определяющую роль для устойчивого развития на основе циркулярной экономики играют инно-

вации в сфере экономического потребления, многократного использования, ресурсосбережения, энер-
гоэффективности, минимизации выбросов. 

Для достижения устойчивого развития региона правительству необходимо создать режим вовле-
чения представителей бизнес-сообщества в многократное применение и преобразование потребляе-
мых сырья материалов, проводить аудит окружающей среды и воздействия на нее.  

Экспансия устойчивого развития территорий требует проведения преобразований по новым пер-
спективным векторам таким, как: 

- генерация инвестиционных ресурсов для финансирования технологий замкнутого цикла в тре-
буемом объеме; 

- модернизация и обновление производственных линий, технологических решений, машин и обо-
рудования в сторону экологической инновационности с учетом современных требований техники без-
опасности, экономичности и ресурсопотребления; 

- сокращение уровня потребления полезных ископаемых обществом и производственными си-
стемами; 

- коренное изменение стиля использования природных ресурсов и отказ от потребительского от-
ношения к окружающей среде;  

- изменение сложившейся структуры ценообразования товаров и услуг с переносом стоимостного 
акцента на природное сырье, при необходимости повышения стоимости полезных ископаемых для 
снижения объемов их потребления; 

- актуализация политики поддержки безотходного производства и технологий замкнутого цикла 
на уровне региональных производителе; 

- совершенствование нормативно-правовой базы к сфере экологической безопасности, обраще-
ния с неграми и отходами, в том числе установление нормативов в природопотребления; 

- частичное или полное субсидирование, кредитование затрат на циркулярные преобразования 
производственных комплексов для активизации трансформационных процессов; 

- поиск мотивации для использования подходов экономики замкнутого цикла даже в условиях до-
ступа предприятий к дешёвой рабочей силе; 

- реализация мер активизации и стимулировании интереса к научным исследованиям и разра-
боткам инновационных решений в сфере циркулярной экономики. 

Критической формой достижения поставленных целей является комплексная политика регио-
нального развития на принципах социо- эколого- экономической сбалансированности, предписываю-
щая всем действующим в территориальном образовании компаниям организационные и технологиче-
ские изменения по вектору безотходного производства и экономики замкнутого цикла. 

Любая сфера предпринимательской деятельности под влиянием циркулярной экономики и инно-
ваций претерпевает как положительные, так и отрицательные изменения. Внедрение инноваций цир-
кулярной экономики определяет долгосрочную прибыльность и конкурентоспособность как экопродук-
ции, так и всего предприятия [1].  
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Поддержку развития экологичности и инновационности в компании оказывают системы маркетин-
га и логистики. Современные цифровые системы логистического обеспечения экономического дея-
тельность касается всех сфер деятельности промышленных предприятий и позволяет им оптимизиро-
вать потоки материальных ресурсов, финансов, персонала и систем переработки, снабжения и сбыта. 

В целом, для обеспечения устойчивого развития важным механизмом является применение ин-
новационных технологий циркулярной экономики. Безотходная промышленность и переработка позво-
ляют экономить не только ресурсы, но и энергию. Стратегические руководящие принципы применения 
инноваций циркулярной экономики должны стать приоритетами для модернизации и реконструкции 
региональных производственных комплексов. Поэтому целесообразно осуществлять корректировку 
уровня обеспеченности ресурсами, системы ресурсосбережения и рентабельности.  

Таким образом, в условиях энергетических угроз использование круговых технологий обеспечит 
не только экономическую и экологическую безопасность, но и конкурентоспособность экоинноваций и 
экопродуктов. Ключевыми конкурентными преимуществами и неденежными гарантиями являются ре-
сурсообеспечение, ресурсообеспечение и производственная эффективность.  

В целом, для целей устойчивости развития территориальных систем обязательным является 
внедрение технологий циркулярной экономики на промышленных предприятиях. Отсутствие мотивации 
активизировать имеющиеся ресурсные возможности и использовать монопольное положение на рынке 
отдельных промышленных товаров для развития экотехнологий становится фактором замедления со-
циально-экономического развития региона. 

 
Список источников 

 
1. Антонова М.В., Белозерских Е.Н. Влияние валютного курса на экономическую безопасность 

государства // Современная российская наука: проблемы и перспективы развития. Материалы Всерос-
сийской научно-практической конференции, посвященной 25-летию принятия Конституции Российской 
Федерации. Под редакцией Р.Г. Назипова, Р.Н. Назмутдиновой. 2019. С. 163-166. 

2. Чистникова И.В. Системное моделирование региональной экономики как инструмент обес-
печения экономической безопасности // в сборнике: Экономическая безопасность социально-
экономических систем: вызовы и возможности. Сборник трудов V Международной научно-практической 
конференции. Отв. редакторы Е.А. Стрябкова, Н.А. Герасимова. Белгород, 2023. С. 87-89. 

 
  



ЭКОНОМИКА И СОВРЕМЕННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ 57 

 

XXIII International scientific conference | www.naukaip.ru 

УДК 332.1 

ПРОСТРАНСТВЕННОЕ РАЗВИТИЕ РЕГИОНОВ С 
РАКУРСА ФУНКЦИОНАЛЬНО-ОТРАСЛЕВОЙ 
КЛАСТЕРИЗАЦИИ 

Мокина Анна Викторовна 
аспирант 

ФГАОУ ВО «Белгородский государственный национальный исследовательский университет» 
 

 
Современные теории и практические меры пространственного развития регионов разных стран 

мира все больше концептуально отдаляются от использования традиционных форм организации хо-
зяйства. Актуальная модель экономического роста государства и его территорий предполагает реали-
зацию кластерной политики как наиболее перспективного подхода к региональному развитию по инно-
вационному сценарию [1]. Наибольшие возможности повышения эффективности территориально-
производственного комплекса содержаться в следовании траектории повышения региональной конку-
рентоспособности с привлечением кластерных групп. 

Пространственные характеристики территорий определяют их уникальный комплекс условий, ре-
сурсов, материально-технической базы, промышленного потенциала. Они обуславливают особенности 
и формируют среду закономерных изменений региональной системы, обеспечивая достижение каче-
ственного нового состояние региональной системы. 

В российских регионах к приоритетам относят тиражирование успешной практики функциониро-
вания производственных и инновационных кластеров, однако пока интеграционные формы бизнеса не 
нашли достаточного развития в нашей стране. Все это подтверждает актуальность исследования ме-
ханизмов организации, активизации и поддержки функционирования кластеров в рамках соответству-
ющей политики. Кластерная модель развития не только является перспективной управленческой стра-
тегией, приводящей к повышению конкурентоспособности территории, но источником положительных 
изменений экономического пространства. 

Аннотация. Статья посвящена исследованию кластеризации как рациональной формы организации 
экономики региона, способствующей укреплению конкурных позиции территориальных образований в 
борьбе за трудовые и инвестиционные ресурсы. Формализована в графическом виде взаимосвязь цели 
и задач формирования кластера в экономике региона. 
Ключевые слова: пространственное развитие, региональная кластеризация, регион, кластер, функци-
онально-отраслевая кластеризация. 
 
SPATIAL DEVELOPMENT OF REGIONS FROM THE PERSPECTIVE OF FUNCTIONAL AND INDUSTRIAL 

CLUSTERING 
Mokina Anna Viktorovna 

 
Abstract. The article is devoted to the study of clustering as a rational form of organizing the economy of the 
region, which contributes to strengthening the competitive position of territorial entities in the struggle for labor 
and investment resources. The interrelation of the purpose and objectives of forming a cluster in the economy 
of the region is formalized in a graphical form. 
Key words: spatial development, regional clustering, region, cluster, functional-sectoral clustering. 
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Рис. 1. Взаимосвязь цели и задач формирования кластера в экономике региона 
Составлено автором 

 
Хотя масштабы мероприятий по развитию кластеров в разных странах различаются, они часто 

проводятся на субнациональном уровне, где компании, как правило, агломерируются вокруг специали-
зированных видов производственной деятельности. Цель региональной кластерной политики – устра-
нить или, по крайней мере, компенсировать недостатки координации между фирмами, а также между 
компаниями и правительствами, чтобы гарантировать предоставление общественных благ, необходи-
мых для обеспечения конкурентоспособности агломерации [3]. 

Кластеры являются яркой чертой практически каждой национальной, региональной, государ-
ственной и даже столичной экономики, особенно в более  

Региональный кластер – группа географически сконцентрированных компаний в определенном 
регионе («штандорте») из смежных отраслей, производящих схожую или взаимодополняющую продук-
цию и характеризующихся наличием информационного обмена между фирмами – членами кластера и 
их сотрудниками, – за счет которого повышается конкурентоспособность кластера в мировом хозяй-
стве. Территориальные кластеры – объединение предприятий, поставщиков оборудования, комплекту-
ющих, специализированных производственных и сервисных услуг, научно-исследовательских и обра-
зовательных организаций, связанных отношениями территориальной близости и функциональной за-
висимости в сфере производства и реализации товаров и услуг. 

Одной из причин огромного интереса к (субнациональной) региональной кластеризации является 
то, что ведущие компании во многих отраслях промышленности расположены в одной и той же стране, 
регионе или даже городе. 

Региональная кластеризация встречается практически в каждой развитой экономике и все чаще в 
развивающихся странах. Межорганизационные кластерные сети можно найти в огромном диапазоне 
отраслей. Они находятся в известных высокотехнологичных агломерациях, таких как Кремниевая до-
лина, менее известных высокотехнологичных центрах.  

Региональная кластеризация – подход к управлению экономикой территорий на основе механиз-
ма территориально-отраслевого развития экономики. 

Кластер – современная форма пространственной организации региональной экономики, нефор-
мальное объединение большого количества отраслевых и межотраслевых организаций на конкретной 
территории [2]. 

Кластерные сети имеют набор функций как ключевые участники современной промышленной 
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политики регионов. Пространственное развитие регионов на основе кластерной концепции стимулирует 
предпринимательскую активность посредством улучшения конъюнктуры и деловой среды. Цель и за-
дачи кластерных групп связаны с повышением уровня использования территориальных факторов про-
изводства и привлечении дополнительных (рис. 1). 

Как видно. функционально-отраслевая кластеризация является инструментом социально-
экономического развития на основе промышленной политики и позиционирования региона в простран-
стве страны. 

В целом, пространственное развитие регионов с точки зрения функционально-отраслевой кла-
стеризации предполагает анализ того, как географически сконцентрированные, взаимозависимые ком-
пании и связанные с ними организации внутри региона создают ценность и стимулируют развитие по-
средством специализации, обмена знаниями и агломерационного эффекта. Этот подход фокусируется 
на функциональном разделении труда, при котором специализированные отрасли и связанные с ними 
услуги концентрируются в определённых областях, что приводит к повышению производительности, 
инновациям и экономическому росту. Региональная политика может использовать кластеры для стиму-
лирования инноваций, содействия импортозамещению и повышения конкурентоспособности за счёт 
оптимизации внутренней пространственной структуры и связей между центральными и периферийны-
ми городами внутри кластера. Первоначальные этапы становления кластеров были хаотичными, а по-
следнее время правительствами предпринимаются усилия их сосредоточения и направления для ге-
нерирования эффектов. 
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Введение 
Возрастающую роль влияния технологий искусственного интеллекта осознают все ведущие госу-

дарства мира, включив это направление в развитие стратегических национальных приоритетов. 
Российская Федерация, действуя в рамках общемировых тенденций, закладывает право-

вые основы стратегического развития сферы искусственного интеллекта. Так, в Указе Президента Рос-
сийской Федерации от 07.05.2024 № 309 «О национальных целях развития Российской Федерации на 
период до 2030 года и на перспективу до 2036 года» в качестве одной из задач стоит формирование 
новых рынков по такому направлению, как искусственный интеллект [1]. 

Аннотация: в настоящее время мировые державы обсуждают вопросы разработки и внедрения в во-
енной сфере цифровых технологий, необходимых для повышения эффективности применения воору-
жения, а также оперативности и качества управления войсками. В частности, актуальны такие направ-
ления, как искусственный интеллект, обработка больших данных информации и облачное вычисление. 
В статье рассматривается вопрос внедрения технологий искусственного интеллекта в оборонно-
промышленный комплекс России.  
Ключевые слова: искусственный интеллект, оборонно-промышленный комплекс, беспилотные лета-
тельные аппараты, робототехнические комплексы, кибербезопасность, государственная поддержка. 
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Abstract: Currently, the world powers are discussing the development and implementation of digital technolo-
gies in the military sphere, necessary to increase the effectiveness of the use of weapons, as well as the eff i-
ciency and quality of command and control. In particular, such areas as artificial intelligence, big data pro-
cessing, and cloud computing are relevant. The article discusses the issue of introducing artificial intelligence 
technologies into the military-industrial complex of the Russian Federation. 
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Вместе с тем отечественные компании ведут разработки собственных технологических продук-
тов, включая большие языковые модели, основанные на нейросетевых инструментах. Свои проекты 
построения и обучения нейросетей реализовывают также ведущие российские вузы, параллельно 
осуществляя подготовку соответствующих специалистов [2]. Очевидно, что большинство существую-
щих и планируемых разработок имеют потенциал двойного применения. Миссия оборонно-
промышленного комплекса – использовать их в решении военных задач, в частности, автоматической 
обработки и анализа данных разведки.  

Глава 1. Приоритетные направления внедрения технологий искусственного интеллекта в 
оборонно-промышленный комплекс Российской Федерации 

Искусственный интеллект способен улучшить информационное обеспечение боевых действий и 
повысить возможности прогнозирования угроз и хода конфликта. Именно цифровые технологии явля-
ются основой массового внедрения роботизированных комплексов и боевого взаимодействия беспи-
лотных летательных аппаратов (далее – БПЛА). Передовые программные платформы необходимы для 
эффективного управления логистикой производства и поставок вооружений и военной техники для 
снижения издержек процесса эксплуатации и технического обслуживания военной продукции [3, 21]. 
Искусственный интеллект – это прорывная и быстрая технология, которая важна и для военных, и для 
гражданских нужд.  

Интеллектуализация военных средств и техники носит стратегически важный характер, в связи с 
чем необходимо выделить ключевые направления, определяющие вектор развития интеграции искус-
ственного интеллекта в оборонно-промышленный комплекс Российской Федерации.  

1.1 Развитие интеллектуальных и автономных боевых систем 
Основным результатом внедрения технологий искусственного интеллекта является создание ро-

бототехнических комплексов, способных к самостоятельным действиям в условиях неопределенности 
[4, 181].  

Так, алгоритмы компьютерного зрения и машинного обучения позволяют БПЛА выполнять задачи 
в условиях радиоэлектронного подавления.  

Вместе с тем реализуются функции автономной навигации, идентификации целей и, что наибо-
лее важно, роевого взаимодействия, которое предусматривает координирование действий БПЛА для 
выполнения поставленных задач (разведка и наблюдение за противником, точечные удары по целям, 
корректировка артиллерийского огня, подавление связи врага, доставка грузов войскам) [3,20]. Яркими 
примерами данных разработок в Российской Федерации являются барражирующий боеприпас «Лан-
цет», разработанный российской компанией ZALA [5], и системы идентификации «свой-чужой» для 
беспилотников, разработанной госкорпорацией «Ростех» [6].   

Помимо этого, действуют наземные и морские робототехнические комплексы. В России ведутся 
работы по созданию автономных танков, разведывательных машин и подводных аппаратов, способных 
действовать без прямого управления оператора. Примерами результатов разработок являются россий-
ский боевой многофункциональный робототехнический комплекс на гусеничном ходу «Уран-9» [7] и 
российский беспилотный подводный аппарат «Посейдон» [3, 20]. 

1.2 Обработка больших данных и интеллектуальный анализ разведданных 
Искусственный интеллект позволяет обрабатывать огромный массив информации, что усиливает 

возможности аналитиков, повышая скорость и качество принятия решений в условиях цейтнота. 
Автоматический анализ изображений с использованием искусственного интеллекта позволяет 

сравнивать спутниковые снимки одной местности, сделанных с временным интервалом, и выделять 
изменения на местности (появление или исчезновение объектов). Использование данной технологии 
при мониторинге ситуации в зонах конфликтов позволяет обнаружить появление новых окопов, изме-
нение позиции артиллерии или скопление техники. 

Значительное превосходство достигается за счёт предиктивной аналитики, когда системы искус-
ственного интеллекта выявляют паттерны в перемещениях техники противника и прогнозируют вероят-
ные направления атак, логистические маршруты и места размещения командных пунктов на основе 
накопленных пространственно-временных данных. 
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Алгоритмы искусственного интеллекта также способны анализировать информацию из разных 
источников для прогнозирования действий противника, логистических маршрутов и оптимальных точек 
для нанесения ударов [3, 20]. 

1.3 Системы поддержки принятия решений и киберзащита 
Ведутся разработки интеллектуальных аналитических комплексов, функционирующих по принци-

пу «цифрового штаба». Данные системы осуществляют непрерывный сбор и консолидацию разнород-
ной информации об оперативной обстановке (данные разведки, позиции своих подразделений, метео-
условия и т.д.) в едином информационном пространстве. На основе комплексного анализа с примене-
нием модели прогнозирования система генерирует для командующего обоснованные варианты реше-
ний, каждый из которых сопровождается оценкой потенциальной эффективности и рисков. Данный 
подход позволяет минимизировать временные затраты на оценку ситуации и выбор оптимального пла-
на действий, существенно сокращая цикл «наблюдение – ориентация – решение – действие» [4, 166] 

Технологии искусственного интеллекта применяются для создания систем проактивного обнару-
жения кибератак. В отличие от традиционных сигнатурных методов, основанных на известных угрозах, 
алгоритмы искусственного интеллекта анализируют поведенческие паттерны в сетевом трафике и ра-
боте критически важных систем. Это позволяет выявлять отклонения, свидетельствующие о целена-
правленных атаках или внедрении вредоносного программного обеспечения, даже если их сигнатура 
ранее не была известна. Такие системы обеспечивают защиту ключевых элементов инфраструктуры 
оборонно-промышленного комплекса и систем боевого управления от современных сложноорганизо-
ванных угроз [8, 707]. 

Глава 2. Институциональные вызовы и государственная поддержка 
Комплексное интегрирование технологий искусственного интеллекта в оборонно-промышленной 

комплекс сталкивается с рядом ограничений, для преодоления которых необходимо государственное 
регулирование. 

2.1 Основные вызовы, возникающие при внедрении технологий искусственного интеллек-
та 

Масштабное внедрение технологий искусственного интеллекта в оборонно-промышленный ком-
плекс сопряжено с рядом системных ограничений, требующих комплексного решения. Ключевыми вы-
зовами на текущем этапе являются санкции, введенные в отношении России, дефицит квалифициро-
ванных кадров и необходимость адаптации нормативно-правовой базы. 

Конкурентоспособность России в развитии технологий искусственного интеллекта определяется 
не только внутренними, но и внешними факторами.  В связи с введенными санкциями возникает вопрос 
об обеспечении доступа к масштабным массивам данных других стран и технологического обмена с 
ними.  

Кроме того, для создания условий полной работоспособности искусственного интеллекта необ-
ходимы мощные вычислительные ресурсы, которые отчасти производятся за рубежом. Международ-
ный барьер ограничивает доступ России к необходимым технологиям, замедляя развитие технологий 
искусственного интеллекта. Разработка отечественных аналогов является приоритетной задачей, од-
нако требует значительных временных затрат [2]. 

Стоит отметить, что на текущем этапе также наблюдается нехватка IT-специалистов и как след-
ствие интенсивная конкуренция между коммерческим и государственным секторами в привлечении вы-
сококвалифицированных специалистов в сфере информационных технологий [9].  

Сфера искусственного интеллекта регулируется определенными нормами, которые могут пре-
пятствовать темпам ее развития. Так, несформированность методологической базы, обеспечивающей 
системы искусственного интеллекта необходимыми данными, представляет собой нормативный барь-
ер, препятствующий внедрению технологий искусственного интеллекта [10]. 

2.2 Меры государственной политики, направленные на развитие сферы искусственного 
интеллекта 

С целью преодоления ограничений, возникающих при интеграции технологий искусственного ин-
теллекта в оборонно-промышленный комплекс, в Российской Федерации приняты ряд мер. 
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К таким мерам, в первую очередь, относится нормативно-правовое регулирование в сфере раз-
вития технологий искусственного интеллекта.  

Так, в Российской Федерации действует Национальная стратегия развития искусственного ин-
теллекта на период до 2030 года, утвержденная Указом Президента РФ от 10.10.2019 № 490 «О разви-
тии искусственного интеллекта в Российской Федерации».  Одна из основных задач данной стратегии 
состоит во внедрении «доверенных технологий искусственного интеллекта в тех областях его исполь-
зования, в которых может быть нанесен ущерб безопасности Российской Федерации» [10].  

Вместе с тем, для государственной поддержки развития искусственного интеллекта был создан 
федеральный проект «Искусственный интеллект» в рамках национального проекта «Экономика данных 
и цифровая трансформация государства». Данный федеральный проект предусматривает поддержку 
разработчиков, развитие доступной инфраструктуры, создание федеральной экосистемы данных, 
внедрение массового образования, а также продвижение российских решений в сфере искусственного 
интеллекта [11]. 

Кроме того, создано 12 исследовательских центров в сфере искусственного интеллекта, которые 
уже создают результаты интеллектуальной деятельности международного уровня. В частности, в при-
оритете исследовательских центров стоят разработки систем обеспечения безопасности с применени-
ем БПЛА [12]. 

Заключение 
Внедрение технологий искусственного интеллекта в оборонно-промышленный комплекс Россий-

ской Федерации является стратегической необходимостью, способной как сохранить баланс сил в ми-
ровой безопасности, так и закрепить лидирующие позиции в мировой гонке вооружений. 

В настоящее время наблюдается прогрессивное развитие приоритетных направлений, таких как 
создание интеллектуальных БПЛА и систем анализа данных, однако сохраняется системное отстава-
ние в области элементной базы и подготовки кадров. 

Ключевыми рисками для реализации существующих программ остаются ограничения в условиях 
санкций, кадровый голод и нормативно-правовой барьер. 

Перспективы развития связаны с фокусировкой на асимметричных решениях (киберзащита, ра-
диоэлектронная борьба, роевые БПЛА), углублением взаимосвязи между государством, наукой и биз-
несом, а также активной работой по созданию гибкой нормативной базы, позволяющей инновационным 
решениям оперативно интегрироваться в оборонно-промышленный комплекс. Положительные резуль-
таты будут определяться способностью Российской Федерации создать целостную экосистему военно-
го искусственного интеллекта, способную к саморазвитию в условиях внешнего давления. 
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Введение. В современном мире, характеризующимся развитием цифровых технологий, органи-

зации стремятся к повышению эффективности своей деятельности с помощью искусственного интел-
лекта. Искусственный интеллект становится мощным инструментом, позволяющим предприятиям зна-
чительно улучшить свои показатели и оптимизировать бизнес-процессы.  

Внедрение интеллектуальных технологий становится необходимым условием для успешного 
развития организации в условиях цифровой трансформации [2]. Особое значение имеет зарубежный 
опыт применения интеллектуальных технологий в управлении. У каждой страны, как и у каждого чело-
века, есть свой опыт.  

Технологии искусственного интеллекта с каждым годом все сильнее проникают в жизнь отдель-
ных людей, общества и предприятий. При их помощи уже сегодня возможно решать много типовых 
разносторонних задач, стоящих перед сотрудниками организации и значительно упростить исполнение 
рутинных операций [3]. 

Искусственный интеллект - комплекс технологических решений, позволяющий имитировать ко-
гнитивные функции человека (включая самообучение и поиск решений без заранее заданного алгорит-
ма) и получать при выполнении конкретных задач результаты, сопоставимые, как минимум, с результа-
тами интеллектуальной деятельности человека [1]. Использование интеллектуальных инструментов 
развивает смысл автоматизации бизнеса и позволяет исключить человеческий фактор там, где это 
возможно, чтобы сотрудники сосредоточились на творческих и интеллектуальных задачах [5].  

Аннотация: В связи с ростом использования интеллектуальных технологий во всех сферах жизнедея-
тельности человека. Использование машинного обучения и искусственных нейронных сетей позволяет 
автоматизировать рутинные операции человеческого труда. С его помощью можно анализировать 
большие объемы данных, выявлять закономерности и тенденции, прогнозировать развитие событий и 
принимать более обоснованные решения.  
Ключевые слова: интеллектуальные технологии, управление процессами и организациями. 
 
INTELLECTUAL TECHNOLOGIES IN PROCESS AND ORGANIZATION MANAGEMENT IN RUSSIA AND 
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Abstract: Due to the growing use of intelligent technologies in all spheres of human activity. The use of ma-
chine learning and artificial neural networks allows you to automate routine operations of human labor. With its 
help, you can analyze large amounts of data, identify patterns and trends, predict the development of events 
and make more informed decisions. 
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Всероссийский центр изучения общественного мнения (ВЦИОМ) – российская организация, кото-
рая регулярно проводит исследования на основе мнений и ответов общества [4]. По ее данным, ис-
пользование искусственного интеллекта российскими организациями с 2021 года по 2024 год увеличи-
лось до 43%.  

Рассмотрим применение интеллектуальных технологий в управлении на основе следующих рос-
сийских организаций: 

1) Интеллектуальные технологии в Государственном управлении придерживаются Националь-
ной стратегии развития ИИ до 2030 года, которая направлена на автоматизацию множества процессов. 
К 2024 году органы власти должны были адаптировать ведомственные программы цифровой транс-
формации, интегрировав в них технологии ИИ, и приступить к их практическому внедрению. 

Федеральная служба государственной статистике в 2020 году в рамках данной стратегии исполь-
зует интеллектуальные технологии для оценки численности населения Российской Федерации.  

Также, интеллектуальные технологии с 2023 года применяются в Москве для отслеживания дви-
жения автодорожного транспорта на федеральных трассах. Данный процесс необходим для того, что-
бы предотвратить в быстром порядке любой инцидент: ДТП, выпавший груз, пешеходов или животных 
на проезжей части.   

2) Интеллектуальные технологии в сервисе с клиентами на примере российского оператора 
«МТС». Компания разработала бот-коммуникацию, с помощью которого клиенты могут задавать вопро-
сы и быстро получать ответы. Если проблема не решается с помощью ИИ, то привлекается оператор. 

3) Интеллектуальные технологии в финансовой сфере услуг на примере российской продукто-
вой компании «Перекресток». Разработан процесс, с помощью которого клиенты могут оплачивать свои 
покупки биометрическим взглядом на кассах самообслуживания.  

4) Интеллектуальные технологии в «Яндекс Такси». Цель проекта – создать интеллектуальную 
технологию, которая не требует человека за рулем. Так в 2023 году появились первые беспилотные 
автомобили от Яндекса. Данные автомобили самоуправляемые и ориентируются в пространстве в лю-
бых условиях спомощью установленных внутри камер и радаров.  

5) Интеллектуальные технологии в российской компании «СДЭК». Данная организация исполь-
зует ИИ для оптимизации логистических операций с целью сокращения времени доставки и снижения 
операционных затрат. Алгоритмы анализируют данные о пробках, времени доставки, возможности за-
бора грузов по пути и расходе топлива, выстраивая оптимальные маршруты для курьеров. Точность 
машинного алгоритма достигает 95%. 

Таким образом, искусственный интеллект в управлении организациями и процессами в России 
успешно развивает и имеет большие перспективы в различных сферах жизнедеятельности человека. 

Рассмотрим интеллектуальные технологии управления организациями и процессами за рубежом. 
Основные сферы внедрения ИТ в управлении организациями и процессами представлены на рис. 1.  

 

 
Рис. 1. Основные сферы внедрения ИТ в управлении  

организациями и процессами 
 
1) Сфера государственного управления. В Германии используется анализ больших данных (big 

data). По данным ResearchAndMarkets.com, рынок Big Data в Германии к 2029 году вырастет с в 2023 
году до 7,58 млрд долларов (в 2023 году показатель составил 4,51 млрд долларов).   

2) Политическая сфера. В Китае пользуется популярностью система City Brain («городской 
мозг») - это система, которая собирает данные от граждан и организаций, создавая единую систему 

Сфера гос. 
управления 

Политическая 
сфера 

Сфера бизнеса 
Сфера 

безопасности 



68 ЭКОНОМИКА И СОВРЕМЕННЫЙ МЕНЕДЖМЕНТ 

 

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

городских информационных ресурсов в таких областях, как транспорт, здравоохранение, образование, 
жилищное строительство и управление чрезвычайными ситуациями [6]; 

3) Сфера бизнеса. В США используется интеллектуальная технология в виде программного 
обеспечения «USA Performance».  

4) Сфера безопасности. В Китае, с помощью интеллектуальных технологий можно собирать и 
анализировать информацию, управлять техникой и оборонительными системами.   

Наиболее знаменитые зарубежные компании, которые применяли интеллектуальные технологии 
в управлении: Google, Tesla, Microsoft, Apple. 

Google – использование интеллектуальных технологий необходимо для улучшения точности по-
исковых запросов и предоставления персонализированных рекомендаций пользователям.  

Tesla – одним из ее направлений и новшеств является управлений машиной без пилота. Компа-
ния обеспечивает автоматизацию вождения и использует машинное обучение для разработки техноло-
гии автопилота. 

Microsoft - применяет интеллектуальные технологии для создания продуктов бизнес-аналитики 
(например, Power BI - позволяет объединять данные из различных источников), а также для разработки 
технологий обработки, улучшающих взаимодействие с компьютерными системами [7 ]. 

Apple – интеллектуальные технологии в продуктах компании направлены на помощь в голосовом 
помощнике Siri, в распознавании лица Face ID, а также «клику» по наушникам AirPods.  

Как уже сказано в пункте 2.2, что искусственный интеллект и интеллектуальные технологии за-
трагивают множество сфер жизнедеятельности человека, рассмотрим их на примере российского и за-
рубежного опыта. Данные представлены в таблице 1.  

 
Таблица 1 

Применение искусственного интеллекта российскими и зарубежными организациями 

Сфера Пример на основе российского опыта 
Пример на основе  
зарубежного опыта 

Государственное 
управление 

Проект «Цифровая экономика» -  
обеспечивает цифровое  

государственное управление 

«Одри» (AUDREY) -  программное 
приложение, от  NASA, с помощью 

которого  пожарные могут  
отслеживать чрезвычайные ситуации 

в режиме онлайн 
 

Образование 
Онлайн-школа по подготовке к ЕГЭ 

 «Умскул» 

IBM Watson (суперкомпьютер,  
оснащенный системой ИИ)  

осуществляет консультацию для  
студентов 24/7 

Транспорт Беспилотные такси «Яндекс» 
Роботы по доставке посылок в Китае 

компании Alibaba 

Сфера услуг 

ИИ на Wildberries (платформа онлайн-
шоппинга) генерирует подборку товаров 

на основе запрашиваемых в поиске, 
чтобы «подтолкнуть» клиента к покупке 

Поисковая платформа  Google  
позволяет по фото искать похожие 
изображения, которые есть в сети 

интернет 

 
Таким образом, применение искусственного интеллекта в организациях за рубежом переходит от 

стадии экспериментов к стадии практического применения, что успешно сказывается на деятельности 
компании.  

Вывод. Таким образом, интеллектуальные технологии в управлении организациями и процесса-
ми играют важную роль и являются ключевым процессом. Использование машинного обучения, анали-
за больших данных, искусственных нейронных сетей и других технологий открывает возможности для 
повышения эффективности, оптимизации деятельности и принятия обоснованных решений.  
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ОСНОВЕ СЕМАНТИЧЕСКОГО АНАЛИЗА И 
ГРАФОВОЙ МОДЕЛИ АТАК 

Хасанова З.Р.,  
Слатов И.И.,  

Михайлова А.М. 
ФГОБУ ВО «Финансовый университет при Правительстве Российской Федерации»,  

Москва, кафедра информационных технологий 
 

 
Введение 
Финансовая система – ключевой элемент экономики, безопасность КИИ в финансовом секторе 

критически важна в условиях цифровизации и усложнения технологий. Распределенные платформы и 
облачные технологии делают фин. институты привлекательной целью для кибератак. Традиционные 
методы оценки безопасности, основанные на статических показателях уязвимостей (CVSS), не учиты-
вают контекст угроз и взаимосвязи между активами и средствами защиты, что затрудняет определение 

Аннотация. В условиях цифровой экономики задача оценки защищенности информационных систем 
становится всё более важной из-за их усложнения и взаимосвязанности угроз, уязвимостей и активов. 
Перспективным решением является интеграция семантического анализа и онтологического моделиро-
вания для создания формализованных метрик безопасности. 
Ключевые слова: граф, оценка защищённости, семантический анализ угроз, информационная без-
опасность, критическая информационная инфраструктура, уязвимость. 
 

METHODOLOGY FOR ASSESSING THE SECURITY OF CRITICAL INFORMATION INFRASTRUCTURE 
OBJECTS BASED ON SEMANTIC ANALYSIS AND A GRAPH MODEL OF ATTACKS 

 
Khasanova Z.R.,   

Slatov I.I.,  
Mihaylova A.M. 

 
Abstract: In the context of the digital economy, the task of assessing the security of information systems is 
becoming increasingly important due to their complexity and the interconnectedness of threats, vulnerabilities, 
and assets. A promising solution is the integration of semantic analysis and ontological modeling to create 
formalized security metrics. 
Keywords: graph, security assessment, semantic threat analysis, information security, critical information in-
frastructure, vulnerability. 
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приоритетов. [1,2,3] 
Семантические и онтологические подходы позволяют устанавливать логические связи между 

элементами системы, типами атак и действиями злоумышленников (MITRE ATT&CK, D3FEND). Семан-
тический анализ текстовых описаний угроз извлекает информацию из общедоступных источников и 
связывает её с активами компании. [4,5] 

Перспективен интегрированный подход, объединяющий численные метрики угроз (EPSS, SSVC), 
семантические характеристики и онтологические взаимосвязи. [6] 

Цель исследования – разработка алгоритма оценки защищенности КИИ в финансовом секторе, 
основанного на анализе семантической релевантности, онтологической структуры атак и метрик уязви-
мостей, учитывающего взаимосвязь между характеристиками угроз и активов. 

Исследование базируется на системном анализе публикаций в области оценки уязвимостей, ме-
тодов семантической обработки текста, онтологического моделирования угроз (в частности, на основе 
MITRE ATT&CK и CAPEC), а также формальных подходов к измерению уровня защищённости. 

Для практической реализации предложенной методологии была разработана модель, объединя-
ющая следующие компоненты: 

 модуль семантического анализа текстов (с использованием модели BERT и тематического мо-
делирования); 

 онтологический парсер угроз (на основе деревьев тактик и техник MITRE ATT&CK); 

 графовая модель системы, представляющая компоненты КИИ, их зависимости и соответству-
ющие им уязвимости; 

 формализованные метрики (OWASP Risk Rating, CVSSv3.1) для оценки критичности узлов и 
рисков; 

 визуализирующий модуль на базе NetworkX и Matplotlib для построения графов атак. 
Чтобы формализовать предложенный метод оценки защищенности КИИ в финансовой сфере, 

была создана концептуальная архитектура (рис. 1), которая отражает логическую и функциональную 
последовательность шагов обработки данных.  

 
Рис. 1. Блок-схема этапов оценки уровня защищённости объектов КИИ финансового сектора. 

 Составлен автором 
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Предлагаемая методология включает пять взаимосвязанных этапов, формирующих формализо-
ванную модель оценки уровня защищённости объектов критической информационной инфраструктуры 
(КИИ) финансового сектора.  

1. Извлечение описаний угроз: сбор и предварительная обработка открытых источников (базы 
уязвимостей NVD, ATT&CK, CVE). 

Т = {𝑡1, 𝑡2, … , 𝑡𝑛 },              (1) 
где ti – текстовое описание i-ой угрозы. 
Для каждой угрозы проводится нормализация, удаление стоп-слов, лемматизация и перевод в 

векторное представление: 

𝑣𝑖 = 𝑇𝐹 − 𝐼𝐷𝐹(𝑡𝑖),    𝑣𝑖 ⃗⃗  ⃗𝜖 𝑅𝑑      (2) 
2. С использованием методов тематического моделирования и/или кластеризации (k-means, 

DBSCAN) выполняется группировка угроз по смысловому воздействию: 
𝐶 = {𝐶1, 𝐶2, … , 𝐶𝑘},       𝐶 𝜖 𝑇                (3) 

Кластеры соответствуют типам нарушений: 

 С1 – нарушение конфиденциальности; 

 С2 – компрометация учётных данных; 

 С3 – прерывание доступности (DoS); 

 и так далее. 
3. Онтологическая интерпретация: отображение угроз в структуру MITRE ATT&CK (tactics → 

techniques → procedures). 
4. Формирование графа атак: построение модели на основе узлов (объекты, процессы, ИС) и рё-

бер (техники атак). 
𝐺 = (𝑉, 𝐸),       (4) 

где V – множество вершин (компоненты, уязвимости, цели); 
Е – множество рёбер (техники атак, зависимости, последовательности). 
5. Оценка защищённости: вычисление значения защищённости системы по метрике: 

𝑍 = 1 −
 ∑ 𝑅𝑖×𝑃𝑖

𝑛
𝑖=1

∑ 𝐶𝑖
𝑛
𝑖=1

,            (5) 

где Ri – риск от угрозы i; 
Pi – вероятность ее реализации; 
Ci – ценность компонента системы, отражающая его критичность с точки зрения безопасности и 

функционирования. 
Значение 𝑍 ∈ [0,1], где: 

 Z≈1 указывает на высокий уровень защищённости (риск реализуемых угроз низкий относи-
тельно ценности системы); 

 Z≈0 свидетельствует о критически высокой уязвимости, когда воздействие угроз превышает 
значимость защищаемых активов. 

Таким образом, чем выше значение Z, тем выше относительная защищённость системы в теку-
щей конфигурации с учётом известных уязвимостей и актуальных угроз. 

6. На заключительном этапе проводится автоматизированная генерация аналитического отчёта, 
включающего графическую интерпретацию уровня защищённости компонентов системы. Ключевым 
элементом является построение графика критичности, отражающего метрику защищённости Z для 
каждого из активов на основе ранее вычисленных значений рисков и ценности компонентов. 

Как видно на рис. 2, наиболее уязвимым оказался шлюз доступа (𝑍=0,32), в то время как DNS-

сервер продемонстрировал наивысший уровень защищённости (𝑍=0,88).  Средний уровень защищён-
ности по системе составляет 0,60, что соответствует умеренному риску. Также можно отметить, что 
показатель для веб-приложения (Z=0,45) указывает на критичность этого узла в контексте уязвимостей 
данного уровня. 
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Рис. 2. График критичности компонентов информационной системы.  

Составлен автором 
 
В дополнение к графику критичности компонентов была разработана схема путей атак, демон-

стрирующая потенциальные способы проникновения и распространения вредоносного воздействия в 
инфраструктуре КИИ. Используя онтологическую модель MITRE ATT&CK, каждая связь в графе соот-
ветствует определенному методу атаки, применяемому на конкретном этапе цепочки вторжения: от 
первоначального взлома до перемещения по внутренней сети. 

Как показано на рис. 3, большинство атак начинаются извне (интернет) с использованием фи-
шинга и социальной инженерии. Через шлюз доступа злоумышленник может использовать уязвимости, 
что позволяет ему проникнуть в веб-приложение, затем переместиться на сервер баз данных и, воз-
можно, скомпрометировать почтовую инфраструктуру. Такая визуализация позволяет четко предста-
вить наиболее вероятные маршруты атак и критические точки, требующие повышенной защиты. 

 

 
Рис. 3. Схема маршрутов атак на компоненты системы. 

Составлен автором 
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Результаты моделирования подтверждают эффективность подхода. Визуализация графа атак 
выявляет критические пути и узлы. Метрика Z дает количественную оценку защищенности, позволяя 
проводить сравнительный анализ и обосновывать приоритеты безопасности. Модель учитывает как 
технические характеристики, так и семантическую значимость угроз. 

Перспективы: расширение онтологической модели, интеграция временных аспектов и примене-
ние explainable AI. 

Разработанная методология создает основу для точного анализа защищенности КИИ и повыше-
ния устойчивости к киберугрозам. 
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Система расчетов с бюджетом — одна из ключевых составляющих финансовой дисциплины лю-

бого хозяйствующего субъекта. До недавнего времени она строилась на множественности платежей, 
разделении каналов взаимодействия с фондами и налоговой, раздельных счетах и формах отчетности. 

Аннотация: В статье рассмотрены ключевые изменения в налоговом и страховом администрировании, 
вступившие в силу в 2023–2025 годах. Организация расчетов с бюджетом и внебюджетными фондами 
всегда находилась в центре внимания бухгалтерского учета, однако в последние три года система рас-
четов в России претерпела кардинальные изменения. Особое внимание автор уделяет введению Еди-
ного налогового счета (ЕНС), реформе страховых взносов и обновлению форм налоговой отчетности. В 
исследовании выявлены основные трудности, с которыми сталкиваются бухгалтеры и налогоплатель-
щики, а также обозначены риски, вызванные автоматизацией расчетов. 
Ключевые слова: ЕНС, ЕНП, ФНС, страховые взносы, налоговое администрирование, налоговая от-
четность, расчеты с бюджетом, цифровизация учета. 
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Abstract: The article discusses key changes in tax and insurance administration that came into force in 2023-
2025. The organization of payments to the budget and extra-budgetary funds has always been a focus of ac-
counting, but in the past three years, the system of payments in Russia has undergone significant changes. 
The author pays special attention to the introduction of the Unified Tax Account (ETA), the reform of insurance 
contributions, and the updating of tax reporting forms. The study identifies the main challenges faced by ac-
countants and taxpayers, as well as the risks associated with the automation of payments. 
Keywords: ETA, ETP, Federal Tax Service, insurance contributions, tax administration, tax reporting, budget 
settlements, and digitalization of accounting. 
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Однако с 2023 года в Российской Федерации началась реализация комплекса системных реформ, за-
тронувших сам механизм налогового и страхового администрирования. Переход к Единому налоговому 
счету, перераспределение функций между фондами, новые требования к электронной отчетности — 
все это формирует новые реалии налогового администрирования, в которых должен ориентироваться 
даже начинающий бухгалтер. 

Для дальнейшего понимания темы, считаем целесообразным провести анализ всех изменений, 
которые коснулись расчетов с бюджетом в 2023–2025 гг. С 1 января 2023 г. все организации и пред-
приятия России стали работать в рамках новой схемы расчета с бюджетом и новой налоговой системы 
платежей. До 2023 г. денежные потоки налоговой системы формировались отдельными платежами по 
каждому налогу и сбору с обязательным указанием отдельных реквизитов в платежных поручениях. 
При допущении любой ошибки во множестве реквизитов налоговый платеж не формировал денежный 
поток, а оседал в базе невыясненных платежей и требовал коррекции, запросов и писем в адрес нало-
говых служб. В свете изменений с 1 января 2023 г. и введения новой схемы расчета с бюджетом новая 
налоговая система начисления и уплаты налогов и сборов должна обеспечить эффективность денеж-
ных потоков путем их совершенствования.  

Изменения заключаются в следующем:  
1. Введен единый налоговый платеж (ЕНП), который гарантирует отсутствие сложных и много-

численных реквизитов при наличии всего двух параметров: «ИНН организации или предприятия и сум-
мы платежей сразу нескольких налогов, которые налоговые службы автоматически должны распреде-
лять по виду каждого налога отдельно» [11].  

2. При внедрении единого налогового платежа организации и предприятия в банковской системе 
одним платежным поручением оплачивают несколько налогов сразу. Это оптимизирует работу органи-
заций и предприятий с банками, уменьшает комиссию за банковские услуги.  

3. Введены и действуют единые сроки уплаты налогов, страховых сборов и иных платежей: 
 — определено 25-е число месяца, следующего за отчетным периодом, для сдачи налоговой, 

финансовой, бухгалтерской отчетности; 
 — определено 28-е число каждого месяца, в котором налог подлежит уплате [12]. 
4. Введение новой формы учета подлежащих уплате и уплаченных налоговых платежей, форми-

рующих денежные потоки, подразумевает создание единого налогового счета (ЕНС).  
Переход к Единому налоговому счету (ЕНС) начался с 2023 года на основании закона №  263-ФЗ 

и завершился полным внедрением в 2024 году. Идея создания была своевременной и весьма револю-
ционной в техническом плане. Согласно «Основным направлениям бюджетной, налоговой и таможен-
но-тарифной политики на 2023 год и плановый период 2024 и 2025 годов», внедрение новых информа-
ционных технологий в виде единого налогового счета улучшит качество налогового администрирования 
с сопутствующим облегчением административной нагрузки на налогоплательщиков [13].  

Федеральная налоговая служба (далее – ФНС России) указывает, что через реализацию проце-
дур единого налогового счета будет выполняться главная миссия ФНС России – обеспечение ком-
фортных условий уплаты налоговых платежей налогоплательщиками в бюджет [1, с. 60].  

Основная идея — отказ от раздельных налоговых счетов в пользу единого консолидированного 
счета, где аккумулируются все поступления и задолженности налогоплательщика. 

ЕНС — это не просто технический механизм, а концептуальный сдвиг в логике налогового кон-
троля и учета [2, с. 11]. 

ЕНС предполагает, что все налоги и взносы уплачиваются одной суммой — единым налоговым 
платежом (ЕНП), а их распределением занимается автоматически сама ФНС. При этом сохраняется еди-
ный срок сдачи отчетности — 25-е число месяца, следующему за отчетным или налоговым периодом. 

Данное изменение вызвало немало реакций среди экономистов, теоретиков и практиков бухгал-
терского учета.  Для бухгалтера важно понимать, что ФНС больше не принимает частные платежи по 
КБК — вся ответственность за корректность распределения легла на алгоритмы [3, с. 39]. 

При внедрении ЕНП в практику ведения бухгалтерского учета и расчетов с бюджетом, произошли 
практические изменения в следующих операциях: 
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 отсутствует необходимость указывать КБК при уплате налогов; 
 осуществляется зачет переплат между разными налогами; 
 доступность и открытость всех операций в личном кабинете налогоплательщика (ЛКН). 
Более того, отметим, что начальной стадией внедрения новой схемы расчета с бюджетом и но-

вой налоговой системы в России с 1 января 2023 г. явилось формирование начального «входящего» 
сальдо на едином расчетном счете (ЕРС). Пункт 1 статьи 4 Федерального Закона ФЗ-26356 позволил 
федеральным налоговым службам при формировании начального сальдо на 1 января 2023 г. едино-
временно бесспорно взыскать недоимки, пени, штрафы, которые образовались у организаций и пред-
приятий на 31 декабря 2022 г., и самостоятельно закрыть их неисполненные обязательства.  

Однако возникли и проблемные вопросы. Так, например, платежи могут «зависнуть» при сбое в 
системе и не уйти в бюджет своевременно. Также проблема может возникнуть при неверной сумме – 
будет указана ошибка в идентификации налогов.  

Появление ЕНС стало отправной точкой централизации налогового контроля. Следующим шагом 
стало объединение учета взносов на страхование, ранее администрируемых разными фондами. 

Второе изменение, которое касается расчетами с бюджетом, заключается в том, что с января 
2023 года полномочия по администрированию страховых взносов полностью переданы ФНС. Это поз-
волило упростить взаимодействие для организаций, но одновременно ужесточило контроль за начис-
лениями и сроками уплаты [4, с. 18]. 

Централизация страховых взносов усилила контроль, но при этом сняла дублирование отчетно-
сти [6, с. 56]. Рассмотрим ключевые изменения, которые касаются реформы страховых взносов:  

 упрощенная форма расчета по страховым взносам (РСВ); 
 общая ставка — 30% (до порога), далее — 15%; 
 единый срок уплаты — 15-е число месяца, следующего за расчетным периодом; 
 прежние формы СЗВ-ТД, СЗВ-М, 4-ФСС ушли в прошлое; 
 все данные подаются через налоговую; 
 штраф за опоздание — от 1 000 руб. за каждый непредставленный расчет (ст. 119.1 НК РФ). 
На фоне реформы налогов и взносов также изменилась и форма отчетности: структура, сроки, 

электронные форматы. 
В 2024–2025 гг. ФНС реализовала полную унификацию форм отчетности. Теперь декларации по 

НДС, налогу на прибыль, УСН и страховым взносам сдаются в обновленном XML-формате, что позво-
лило автоматизировать их проверку, а также подписывать через КЭП (квалифицированную электрон-
ную подпись) [5, с. 43]. 

В практике ведения бухгалтерии, данное новшество сразу показало себя с практической стороны: 
ошибки, которые раньше выявлялись при камеральной проверке, теперь блокируют отправку отчета 
уже на этапе формирования [7, с. 7]. 

Изменения в системе отчетности и контроля привели к новым рискам. Бухгалтеры должны дей-
ствовать в условиях тотального автоматизированного мониторинга. 

Цифровизация отчетности повышает прозрачность, но и увеличивает нагрузку. Нарушение сро-
ков или неправильное заполнение может привести к серьезным последствиям. 

Возможные риски и последствия представлены графически в таблице 1. 
 

Таблица 1 
Риски и последствия в новых условиях расчетов с бюджетом [7, с. 34] 

Риск Причина Возможные последствия 

Ошибка в распределении ЕНП Недостаточное понимание механизма 
ЕНС и ЕНП 

Появление недоимки по налогу, начисление 
пени, блокировка счета (ст. 76 НК РФ) 

Пропуск срока сдачи отчетности Автоматизация приводит к жесткому 
контролю сроков 

Штраф (ст. 119 НК РФ), приостановка  
операций по счету 

 Несоответствие отчетных  
данных 

Несогласованность данных между 1С 
и форматами ФНС (XML, КЭП) 

Отказ в приеме декларации, штраф за  
недостоверность, требования пояснений 

Невнимательность при  
формировании ЕНП   

Отсутствие расшифровки в платежке, 
ошибка в сумме 

Сбои в автоматическом зачете, зависание 
средств, техническая задолженность 
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Продолжение таблицы 1 
Риск Причина Возможные последствия 

Снижение контроля за взносами 
после ликвидации ПФР и ФСС 

Потеря привычной отчетности (СЗВ-М, 
4-ФСС и др.) 

Нарушение отчетности по стажу и  
больничным, недостоверные сведения в 
РСВ 

Недостаток цифровой подготовки 
бухгалтера 

Отсутствие навыков работы с новыми 
форматами, КЭП, электронными  
платформами ФНС 

Рост числа ошибок, зависимость от  
внешнего оператора или ИТ-специалиста 

Увеличение объема электронного 
контроля со стороны ФНС 

Алгоритмы межформатной и  
перекрестной сверки 

Уведомления о «расхождениях», налоговые 
требования, автоматические доначисления 

Риски «молчащих» санкций —  
отсутствие уведомлений о  
нарушении [9, с. 13]. 

ФНС не обязана сообщать об ошибке 
при ЕНС и нерасшифрованных  
платежах 

Отсутствие официального спора, а  
фактически — возникновение долговой  
ситуации по умолчанию 

 
Таким образом, реформы 2023–2025 годов трансформировали систему расчетов с бюджетом: от 

раздельных платежей — к ЕНС, от множественных отчетов — к унифицированным формам, от бумаж-
ного контроля — к цифровому анализу. В отличие от прежней системы, основанной на множественных 
платежах и разрозненной отчетности, современный подход опирается на единые цифровые платфор-
мы, автоматизированное распределение налогов и унифицированные формы взаимодействия с ФНС.  

Для эффективного взаимодействия бухгалтеров с налоговыми органами продолжается работа по 
совершенствованию цифровых бухгалтерских сервисов по связке программы единого налогового сче-
та. Поддержка единого налогового счета уже есть по «1С: Бухгалтерия», «Контур», «СБИС». 

В заключении подведем итог исследования и отметим, что современная модель расчетов осно-
вана на автоматизации, унификации и усилении контроля, что позволяет повысить прозрачность бюд-
жетных поступлений, но одновременно требует от бухгалтера высокой цифровой и правовой компе-
тентности.  
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Аннотация: данная статья направлена на рассмотрении предпосылок внедрения цифровизации и 
цифровых технологий и анализ их значимости в расчетах с бюджетом и внебюджетными фондами. В 
21 веке, организация расчетов с бюджетом и внебюджетными фондами перестала быть исключительно 
бумажным процессом: на смену традиционным формам отчетности приходят электронные форматы, а 
взаимодействие между организациями и контролирующими органами осуществляется через автомати-
зированные онлайн-сервисы. Наряду с преимуществами, существуют недостатки и барьеры цифрови-
зации расчетов, которые снижают эффективность исследуемого процесса в экономике. В статье, на 
основе анализа цифровой трансформации бюджетного процесса в стране, выявлены современные 
тенденции, а также текущие проблемы цифровой трансформации бюджетного процесса, с которыми 
столкнулись субъекты экономики и органы государственной власти. 
Ключевые слова: цифровые технологии, бюджет, внебюджетные фонды, автоматизация, эффектив-
ность управления.  
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Abstract: This article aims to explore the prerequisites for the implementation of digitalization and digital tech-
nologies and analyze their significance in budget and extra-budgetary fund settlements. In the 21st century, 
the organization of settlements with the budget and extra-budgetary funds has ceased to be a purely paper-
based process, with traditional reporting forms being replaced by electronic formats and automated online ser-
vices facilitating interaction between organizations and regulatory bodies. However, there are also disad-
vantages and barriers to the digitalization of settlements that hinder the efficiency of this process in the econ-
omy. Based on an analysis of the digital transformation of the budget process in the country, the article ident i-
fies current trends and the current problems of digital transformation of the budget process faced by economic 
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Пандемия коронавируса, охватившая весь мир в 2020 году, и последующие социальные, полити-
ческие и экономические потрясения, подтвердили тезис о том, что цифровизация – это магистральное 
направление развития экономики и управления.  

В России взят курс на цифровизацию экономики, осуществляется переход к цифровому бюджету, 
который выступает инструментом эффективного государственного управления. Цифровизация – это 
внедрение цифровых технологий в процессы государственного управления. В налоговой сфере она 
направлена на автоматизацию функций контроля, учета и отчетности, снижение затрат на администри-
рование, а также уменьшение человеческого фактора, что способствует сокращению коррупционных 
рисков [1, с. 213]. 

В современных же условиях цифровая трансформация охватывает практически все сферы хо-
зяйственной деятельности, включая государственное и корпоративное управление, финансы, учет и 
налогообложение. Отметим, что цифровизация в расчетах с бюджетом в России — это не просто тех-
нологический тренд, а стратегическое направление развития финансовой системы государства. Феде-
ральная налоговая служба (ФНС) в последние годы активно реализует проекты по переходу на цифро-
вое администрирование, предполагающее автоматический контроль расчетов, анализ налоговых рис-
ков и полную прозрачность финансовых потоков предприятий. 

Если провести анализ изменений, которые были в 2022 – 2024 гг., то можно отметить появление 
новых форматов отчетности, появление универсальных электронных сервисов, например, Личный каби-
нет налогоплательщика. Произошел переход механизма сверки данных на уровень автоматизации, а 
также в целом наблюдается тенденция к интеграции учетных систем предприятий с платформами ФНС. 

Сложившиеся реалии цифровой экономики предъявляют новые требования к бухгалтерскому 
учету и, в частности, к организации расчетов с бюджетом. Электронные формы взаимодействия с госу-
дарственными органами, автоматизация документооборота и интеграция учетных систем становятся 
неотъемлемой частью деятельности любого предприятия. В этой связи особый интерес представляет 
анализ ключевых направлений цифровизации расчетов, их содержания, механизмов реализации и 
влияния на работу бухгалтера, что также подчеркивает актуальность рассматриваемой темы. 

Первым и наиболее масштабным этапом цифровой трансформации в сфере расчетов с бюдже-
том стала электронная отчетность, которая изменила саму структуру взаимодействия между организа-
циями и контролирующими органами. 

Переход к электронной отчетности стал отправной точкой цифровизации налоговых процедур в 
России. Уже с начала 2010-х годов большинство организаций обязаны были сдавать отчетность в элек-
тронном виде, а к 2020 году электронные формы полностью вытеснили бумажные. 

Электронная отчетность – это система электронного документооборота, осуществляемая с по-
мощью интернета [3, c. 6-9]. Отчетность передается по каналам связи с использованием средств крип-
тографической защиты информации.  В этом случае нет необходимости дублирования отчетности на 
бумажном носителе, так как отправляемые документы заверяются электронно-цифровой подписью, что 
подтверждает возможность полного перехода на электронный документооборот. Электронная под-
пись – информация в электронной форме, которая присоединена к другой информации в электронной 
форме (подписываемой информации) или иным образом связана с такой информацией и которая ис-
пользуется для определения лица, подписывающего информацию [2]. 

Таким образом, переход к электронному формату отчетности стал важной предпосылкой для по-
следующего развития цифровых инструментов налогового администрирования. 

Однако следующей, не менее значимой ступенью стало внедрение интерактивных сервисов, 
позволяющих вести постоянный обмен информацией между предприятием и налоговой службой в ре-
жиме реального времени. 

В этом контексте особое значение приобретает Личный кабинет налогоплательщика, предостав-
ляющий доступ к широкому спектру функций контроля и управления расчетами с бюджетом [4, c. 59-
71]. Функциональность Личного кабинета налогоплательщика (ЛКН) стремительно развивается. Сего-
дня это полноценный портал взаимодействия бизнеса и налоговых органов, включает следующие про-
цессы и функции  (рис. 1): 
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Рис. 1. Функционал личного кабинета налогоплательщика [5, 142]. 

 
Бухгалтер может в режиме реального времени отслеживать начисления, отправлять отчеты, 

оформлять переплату и подавать заявления на зачет/возврат. Особенно важно, что личный кабинет 
синхронизирован с данными ФНС, что повышает достоверность учета и снижает риски возникновения 
недоимок. 

Проанализируем динамику активных пользователей, применяющих самые распространенные 
сервисы – «Личный кабинет налогоплательщика юридического лица (ЛКЮЛ)», «Личный кабинет нало-
гоплательщика физического лица (ЛКФЛ)», «Личный кабинет налогоплательщика индивидуального 
предпринимателя (ЛКИП)». 

Наибольшая активность зафиксирована у физических лиц: в 2023 году их количество достигло 55 
млн чел., что по сравнению с 2018 годом – 24,8 млн чел., рост составил 30,2 млн чел. (221,8%). Данные 
представлены на рисунке 2. 

 

 
Рис. 2. Динамика активных пользователей сервиса «Личный кабинет»  

за периоды 2018-2023 годы, в млн. чел. [6] 
 

Внедрение Личного кабинета налогоплательщика стало важным шагом в направлении децентра-
лизации и автоматизации взаимодействия между налогоплательщиком и ФНС. 

Однако цифровизация охватывает не только государственные платформы, но и внутренние 
учетные системы самих организаций. Сегодня современные бухгалтерские программы активно инте-
грируются с сервисами ФНС, обеспечивая автоматическую сверку, подготовку отчетов и безопасный 
обмен данными. 
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Рассмотрим, как цифровые технологии реализуются в рамках бухгалтерских программ, таких как 
1С:Бухгалтерия, и как они влияют на эффективность налогового учета. 

Современные учетные программы, прежде всего 1С:Бухгалтерия 8.3, обладают встроенными 
модулями для автоматического формирования деклараций, экспорта данных в ЛКН ФНС, сверки рас-
четов по НДС, налогу на прибыль, НДФЛ, ведения расчетов с фондами (ПФР, ФСС, ФОМС). 

Взаимодействие между учетной системой и ФНС осуществляется через защищенные каналы 
связи. Программы позволяют формировать электронные требования, ответы на запросы, а также вы-
полнять автоматическое распределение налогов по КБК и срокам. 

Кроме того, используются технологии API-интеграции, позволяющие связывать учетные системы 
с банками, онлайн-кассами и сервисами отчетности в режиме реального времени. Это повышает про-
зрачность расчетов с бюджетом и минимизирует человеческий фактор. 

Таким образом, развитие программных решений и их интеграция с цифровыми сервисами ФНС 
позволяет автоматизировать множество рутинных операций, существенно повышая точность и опера-
тивность расчетов. 

Вместе с тем, несмотря на очевидные преимущества, повсеместное внедрение цифровых техно-
логий сопровождается определенными рисками и ограничениями, которые важно объективно оцени-
вать и  учитывать. 

К базовым преимуществам отнесем снижение бумажной нагрузки и количества дублированных 
функциональных задач сотрудников,  повышение прозрачности и управляемости расчетов, уменьше-
ние числа проверок при отсутствии рисков, ускорение процессов сдачи отчетности и получения обрат-
ной связи от ФНС. 

На пути цифровизации, безусловно, возникает ряд проблем, в том числе связанных с человече-
ским ресурсом и фактором. На этом фоне особое значение приобретает качественная подготовка бу-
дущих бухгалтеров к работе в условиях цифровой экономики. От того, насколько эффективно они смо-
гут адаптироваться к новым форматам расчетов с бюджетом, зависит и финансовая устойчивость 
предприятий, и выполнение ими налоговых обязательств. 

К рискам и барьерам на пути к внедрению цифровых технологий в процесс расчетов с бюджетом 
и внебюджетными фондами, отнесем следующие: повышенный уровень автоматического контроля со 
стороны ФНС, ошибки при интеграции учетных систем, например, неверный КБК, сроки, формы. Для 
цифровой трансформации необходимо обеспечить определенный уровень образования и компетенции 
бухгалтера, что предполагает высокие требования  к квалификации бухгалтера в сфере IT. Также, 
цифровизация в данный момент времени имеет недостаточную степень защиты от кибератак, что так-
же является риском и барьером. 

Таким образом, проведенный анализ показывает, что цифровые технологии существенно изме-
нили логику и организацию расчетов с бюджетом, переведя большинство процессов в электронную 
среду. Цифровая трансформация процессов расчетов с бюджетом стала ключевым направлением раз-
вития налоговой системы России. Отчетность, сверка, взаимодействие с контролирующими органами 
— все это переходит в электронный формат, требующий от бухгалтера не только знаний в области 
учета, но и высокой технологической подготовки. 
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