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Аннотация: В статье рассматривается парадокс бережливости -  противоречие между индивидуаль-
ным стремлением к накоплению и его негативным влиянием на экономику. Анализируются причины, 
механизмы проявления в кризисах, влияние на спрос, занятость и рост. Предлагаются меры государ-
ственной политики и повышения финансовой грамотности. 
Ключевые слова: парадокс бережливости, сбережения, совокупный спрос, экономический кризис, 
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Abstract: The article examines the paradox of frugality - the contradiction between the individual desire for 
savings and its negative impact on the economy. It analyzes the causes, mechanisms of manifestation in cri-
ses, and the impact on demand, employment, and growth. The article proposes measures for public policy and 
improving financial literacy. 
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В наше время люди всё чаще откладывают деньги, чтобы чувствовать себя увереннее в буду-

щем. Это особенно важно в условиях кризисов и нестабильной экономики. Накопления помогают 
справляться с трудностями. Однако при более широком анализе видно: когда большинство начинает 
меньше тратить и больше откладывать, это негативно влияет на экономику. Снижается выручка компа-
ний, сокращаются производство и рабочие места, падают доходы населения. Поэтому важно понимать, 
как личные финансовые решения влияют на экономику в целом. Одно из таких явлений - парадокс бе-
режливости, показывающий, что выгодное для одного не всегда полезно для всей страны. Парадокс 
бережливости - это такая экономическая концепция, согласно которой человек имеет стремление и мо-
тивацию  увеличить личные сбережения, она  может привести к негативным последствиям для эконо-
мики, особенно в период спада. Сбережения - это часть дохода после уплаты налогов и текущих рас-
ходов, откладываемая на будущее. Суть парадокса: увеличение склонности населения к накоплению 
снижает совокупный спрос. Когда люди меньше тратят, предприятия получают меньше доходов, со-
кращают производство и инвестиции. В итоге уменьшается национальный доход, что может вызвать 
ещё большее стремление экономить [2, с. 210-225]. 

Парадокс бережливости помогает понять, как развиваются экономические кризисы. Когда люди 
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начинают больше экономить и меньше тратить, снижается спрос на товары и услуги. Из-за этого ком-
пании зарабатывают меньше, сокращают производство и могут увольнять сотрудников [3, с. 180-195]. 

Понимание механизма парадокса бережливости играет ключевую роль при формировании госу-
дарственной экономической политики. В периоды экономического спада государство и центральные 
банки могут применять меры стимулирования экономики, то есть, они могут увеличить государствен-
ные расходы, снизить процентную ставку и использовать программы денежно-кредитного стимулиро-
вания. Подобные инструменты направлены на поддержку потребительского спроса и инвестиционной 
активности, что позволяет смягчить последствия экономических кризисов. 

Проявления парадокса бережливости можно наблюдать во многих крупных экономических кризи-
сах. Одним из наиболее известных примеров является Великая депрессия. После краха фондового 
рынка в 1929 году жители США резко сократили свои расходы и стали активно накапливать средства. 
Это привело к снижению спроса, сокращению производства и массовым увольнениям. В результате 
уровень безработицы в стране достиг примерно 25%, а экономика оказалась в состоянии глубокого 
кризиса [1, с. 400-415]. Другим примером является экономический спад в Японии в 1990-е годы, кото-
рый часто называют «потерянным десятилетием». После краха финансового пузыря стоимость недви-
жимости и акций резко снизилась, что вызвало серьёзные проблемы в банковском секторе. Население 
стало активно сберегать средства, а потребительские расходы значительно сократились. В результате 
экономика столкнулась с длительным периодом дефляции и низкого экономического роста [4, с. 850-
865]. Парадокс бережливости также проявился в период европейского долгового кризиса 2010-х годов. 
Ряд стран Южной Европы, включая Испанию и Италию, столкнулись с серьёзными экономическими 
трудностями. Высокий уровень безработицы и нестабильность финансовых рынков заставили населе-
ние сокращать расходы и увеличивать накопления, что замедляло восстановление экономики. В Гре-
ции за несколько лет валовой внутренний продукт сократился примерно на четверть [6, с. 45-60]. 

Парадокс бережливости тесно связан с механизмами накопления и распределения капитала. С од-
ной стороны, если накопленные средства не используются для инвестиций и остаются «замороженными» 
в виде наличных денег или пассивных сбережений, они не участвуют в экономическом обороте и могут 
замедлять экономический рост [7, с. 150-165]. С другой стороны, если сбережения трансформируются в 
инвестиции через банковскую систему или финансовые рынки, они становятся важным источником фи-
нансирования предприятий, развития инноваций и создания новых рабочих мест [2, с. 310-325]. 

Исследование парадокса бережливости позволяет сравнить различные подходы экономических 
школ к вопросу роли сбережений в экономике. Кейнсианская теория утверждает, что в условиях кризи-
са необходимо стимулировать совокупный спрос [1, с. 200-215]. Представители классической экономи-
ческой школы, напротив, считают, что рост сбережений способствует увеличению инвестиций и долго-
срочному экономическому развитию [4, с. 400-415]. Анализ этих подходов позволяет глубже понять ме-
ханизмы функционирования экономики. 

Результаты исследований в данной области могут использоваться при разработке экономиче-
ской политики и финансовых стратегий. Они помогают прогнозировать изменения в потребительском 
поведении населения, разрабатывать программы стимулирования инвестиций, а также снижать риски 
дефляции [5, с. 15-18]. Кроме того, изучение парадокса бережливости способствует повышению уровня 
финансовой грамотности населения. 

В настоящее время тема парадокса бережливости остаётся особенно актуальной. Глобальная 
экономическая нестабильность, развитие цифровых финансовых технологий и демографические изме-
нения оказывают значительное влияние на поведение потребителей и их склонность к накоплению 
средств. Понимание этих процессов помогает лучше анализировать современные экономические тен-
денции и разрабатывать эффективные меры экономической политики [6, с. 55-58]. 

История мировой экономики показывает, что парадокс бережливости особенно ярко проявляется 
в периоды экономической нестабильности. В такие моменты население и предприятия стремятся со-
кратить расходы и увеличить накопления, чтобы обезопасить себя от возможных рисков. Однако мас-
совое стремление к сбережениям нередко приводит к противоположному результату -  замедлению 
экономической активности и углублению кризиса [3, с. 250-265]. 
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Великая депрессия. Одним из наиболее показательных примеров действия парадокса бережли-
вости является Великая депрессия в США. После обвала фондового рынка в октябре 1929 года эконо-
мика страны столкнулась с резким спадом. Многие люди потеряли свои накопления и рабочие места, 
что заставило население значительно сократить расходы и перейти к более экономному образу жизни. 
Компании, в свою очередь, начали снижать инвестиции и уменьшать производственные объёмы, опа-
саясь дальнейших убытков. Снижение потребительского спроса привело к сокращению производства, 
что вызвало рост безработицы и дальнейшее падение доходов населения. Таким образом возникла 
цепная реакция экономического спада. Уровень безработицы в США достиг примерно 25%, а экономи-
ческий кризис приобрёл затяжной характер. Именно в этот период британский экономист Дж. М. Кейнс 
разработал теорию, согласно которой государство должно активно вмешиваться в экономику и стиму-
лировать совокупный спрос с помощью государственных расходов и других экономических мер.  

Экономический спад в Японии в 1990-е годы. Ещё один пример парадокса бережливости - ситуа-
ция в Японии после лопнувшего финансового пузыря на рынке недвижимости и акций. Стоимость акти-
вов резко упала, возникли проблемы в банковской системе. Население на фоне неопределённости 
стало активно увеличивать сбережения, сокращая потребительские расходы. 

Снижение спроса негативно сказалось на компаниях: они реже инвестировали в развитие. В эко-
номике началась дефляция. Банки ограничивали кредитование, стремясь снизить риски. Несмотря на 
усилия правительства, экономика долго оставалась в стагнации. Этот период назвали «потерянным 
десятилетием». 

Европейский долговой кризис 2010-х годов стал следствием мирового финансового кризиса 2008 
года. Наиболее сильно он затронул Испанию, Италию и Португалию. Рост госдолга, высокая безрабо-
тица и экономическая нестабильность заставили население сокращать расходы и больше отклады-
вать. Однако снижение спроса осложнило восстановление экономики. Особенно тяжёлая ситуация 
сложилась в Греции: ВВП за несколько лет сократился примерно на четверть, а безработица среди мо-
лодёжи превысила 50%. Постепенное улучшение началось только после экономических реформ и вос-
становления доверия к финансовым рынкам. 

Пандемия COVID-19 - ещё один пример резкого роста склонности населения к сбережениям. В 
2020 году неопределённость, ограничения и закрытие предприятий привели к сокращению потреби-
тельских расходов. Люди активно создавали финансовую «подушку безопасности». Например, в США 
уровень личных сбережений вырос примерно до 33% (в 2019 году - около 7,5%). В России прирост 
накоплений достиг 18,2%, что значительно выше предыдущих лет. Такая динамика показывает: в кри-
зис люди стремятся меньше тратить и больше копить. Однако массовое увеличение сбережений может 
замедлить экономическое восстановление из-за снижения потребительского спроса. 

Для более наглядного понимания влияние экономических процессов рассмотрим статистические 
данные, отражающие динамику ключевых макроэкономических показателей, приведённые в таблице 1. 

 
Таблица 1  

Динамика макроэкономических показателей РФ в 2015–2025 гг. 

Показатели 2015 г. 2020 г. 2025 г. 
Темп роста,  % 

2020/2015 2025/2020 

ВВП на душу 
населения, тыс. 

руб. 

565 361,8 728 860,2  1 384 473 128,9 190 

Курс доллара, 
за единицу, руб. 

58,9906 73,8757 78,3722 125,2 106,1 

Курс золота, 
руб. 

2 502,1 4 459,5  11 192,4 178,3 251 

Инфляция, % 9,77 3,37 9,52 34,5 282,5 
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Рассмотренные данные и примеры показывают, что рост сбережений населения может оказы-
вать двойственное влияние на экономику. С одной стороны, накопления создают основу для инвести-
ций и развития. С другой - в условиях нестабильности чрезмерная склонность к сбережению снижает 
потребительский спрос и замедляет экономическую активность. Таким образом, для устойчивого раз-
вития экономики важен баланс между потреблением и накоплением, а также эффективная экономиче-
ская политика государства [7, с. 280-295]. 
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Аннотация: в статье прослеживается эволюция понятия «риск» как ключевой экономической категории 
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ным с развитием теории вероятностей в XVII–XVIII веках. Рассматриваются основные этапы теорети-
ческого осмысления риска: классическая школа, неоклассическая школа, постнеоклассическая теория. 
Делается вывод о трансформации восприятия риска из внешней угрозы во внутренний, измеримый и 
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Abstract: Thу article traces the evolution of the concept of "risk" as a key economic category, from its specific, 
subject-based origins in antiquity to modern theoretical paradigms. It explores the centuries-old practice of risk 
management through insurance, beginning with ancient civilizations. It analyzes in detail the development of 
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scientific knowledge about risk, which became possible with the development of probability theory in the 17th 
and 18th centuries. The main stages of theoretical understanding of risk are examined: the classical school, 
the neoclassical school, and post-neoclassical theory. It concludes that the perception of risk has transformed 
from an external threat into an internal, measurable, and manageable factor of entrepreneurial activity, 
underpinning decision-making under conditions of uncertainty. 
Keywords: evolution of the concept of "risk," economic category, risk management, classical risk theory, 
neoclassical risk theory, post-neoclassical risk theory, entrepreneurial risk, uncertainty, insurance, probability 
theory. 

 
The linguistic origins of the concept of "risk" are found in ancient Greek vocabulary. The researchers 

point to the ancient Greek word " ριζικόν" which literally meant "rock" or "cliff." This term was widely used by 
ancient seafarers to denote a specific navigational hazard—the threat of shipwreck during sailing near a rocky 
coastline. A derived verb, meaning "to risk," implied the complex art of "tacking between rocks."  Semantically 
similar concept "risico" existed in Italian.  It was historically associated with boldness and courage. The 
modern linguistic form was established thanks to the French noun "risque," which carries the general meaning 
of danger or threat [1, p. 9]. 

The practice of consciously accounting for and minimizing risks in economic activity has an equally long 
history, closely intertwined with the genesis of the first insurance institutions. Some of the earliest documentary 
evidence dates back to the third millennium BC and was discovered in Phoenicia. These are contractual 
agreements that provided for compensation for damage suffered by a seagoing vessel or the cargo it carried. 
In Babylon, in the second millennium BC, a different, but essentially similar, legal custom became widespread: 
merchants began to enter into agreements guaranteeing mutual compensation for financial losses in the event 
of the robbery of trade caravans [2, 217 p.]. 

Despite the centuries-long practical history of trade and insurance relations, the theoretical 
understanding of risk as an independent scientific and economic category began much later — only in the 
seventeenth century. This process became possible thanks to the simultaneous development of probability 
theory, the foundations of which were laid by Blaise Pascal and Pierre de Fermat. Their revolutionary works 
provided the necessary mathematical apparatus for quantitatively predicting random events and assessing 
their probability, creating the formal basis for the subsequent development of a rigorous risk theory. 
Mathematician Abraham de Moivre made a significant contribution to this process.  In 1730 he proposed the 
concept of the normal distribution of a random variable and related analytical methods that made it possible to 
measure the probability of any deviations from the expected outcome. 

At the same time, the Swiss mathematician Jacob Bernoulli discovered the law of large numbers. He 
also developed key principles of statistical sampling and formulated one of the first hypotheses linking risk and 
utility. His nephew, Daniel Bernoulli, developed these ideas further. He  proposed  a model of decision-making 
under uncertainty. This model  took into account not only objective probabilities but also the subjective utility of 
outcomes for the individual, thereby laying the foundations of expected utility theory [3, 4 p.]. 

A key figure in the integration of the concept of risk into economic discourse was the Irish entrepreneur 
and thinker Richard Cantillon. In his famous essay, devoted to  the nature of trade, he identified risk as a 
structural factor directly influencing the determination of workers' wages. Cantillon was the first in economic 
literature to define an entrepreneur as an economic entity fundamentally operating under conditions of market 
uncertainty and voluntarily assuming all the risks associated with this uncertainty. He justified that the willingness 
to bear risk is one of the key functions and distinctive characteristics of entrepreneurial activity [4, 2 p.]. 

A fundamental and systemic analysis of risk as a fully-fledged economic category was carried out by the 
founder of classical political economy Adam Smith. In his work  “An Inquiry into the Nature and Causes of the 
Wealth of Nations” (1776) he explored the nature of entrepreneurial risk through the analysis of such diverse 
phenomena as wage differentials, the organization of lotteries and insurance practices. Smith empirically 
noted the psychophysical nature of risk-taking, using as an example "the excessive propensity of some people 
to hope for good fortune." His most important conclusion was the formulation of a basic economic principle: 
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"Occupations involving greater risk guarantee, on average, higher rewards than those involving less danger." 
This thesis subsequently formed the basis of one of the central axioms of modern financial theory — the direct 
relationship between the level of risk taken and potential profitability. 

Within the framework of classical economic theory, finally formulated in the works of John Stuart Mill 
and Nassau Williams Senior in the 19th century, risk was interpreted primarily as the probability of material 
capital losses during entrepreneurial activity. In this paradigm, the entrepreneur's total profit was viewed as a 
composite value consisting of three elements: persent on invested capital, a kind of "wage" for managerial 
efforts and a special "risk fees" designed to compensate the possible future losses [5, 9 p.].  

Johann Heinrich von Thünen, a representative of the German classical school, linked the emergence of 
special entrepreneurial income to the fundamental unpredictability of the results of innovative activity carried 
out under conditions of uncertainty. He believed that the entrepreneur initiating such innovations is the only 
legitimate claimant to this unpredictable "risky" income, and his key function is their willingness to accept and 
bear this risk. Karl Marx, analyzing capitalist production, also noted a direct correlation between the amount of 
profit an entrepreneur expects and their willingness to take the associated risks. 

The neoclassical economic school, which emerged at the turn of the XIX–XX  centuries, made a 
conceptual turn, shifting the focus of analysis to the activity of an entity in a stochastic, fluctuating market 
environment. In this paradigm, profit came to be viewed as a random variable. Leading representatives  of this 
school, such as Alfred Marshall and Arthur Pigou, argued that a rational entrepreneur should be interested not 
only with the mathematical expectation of profit but also with the extent of possible fluctuations around this 
average value, which became a quantitative expression of economic risk. 

American economist Frank Knight made a fundamental and enduring distinction between measurable 
uncertainty, which he defined as risk proper (since its probability can be statistically estimated), and 
immeasurable, or "true," uncertainty, which cannot be calculated in this way. Knight established in economic 
theory the understanding of risk as an objective, quantitative measure of uncertainty arising from the 
stochastic nature of the market. Joseph Schumpeter, another prominent economist of this period, emphasized 
the dualistic, ambivalent nature of risk, noting that unforeseen risks are the source of both potential losses and 
the possibility of excess profits. 

The further development of the theory, conventionally termed the post-neoclassical (or Keynesian) 
stage, is inextricably linked with the English economist John Maynard Keynes, who significantly expanded and 
supplemented the existing paradigm in the 1940s. His key theoretical contributions to risk analysis included: 

– Conceptual justification of the " pleasure factor or risk propensity" based on the fact that an entrepre-
neur, in anticipation of higher profits, consciously accepts a great level of uncertainty. 

– Introduction and development of the concept of "risk costs". These costs are understood as additional 
expenses incurred by an enterprise to insure itself or create reserves against a possible deviation of actual 
revenue from its expected value. 

– Development of an expanded classification of economic risks, clearly identifying and describing: the 
entrepreneur's own risk, associated with the loss of expected profits; the creditor's risk, arising from the possi-
bility of a borrower's default on their debt obligations; and the specific risk caused by a possible decrease in 
the purchasing power (value) of the currency, i.e., inflation risk [6, 56 p.]. 

The understanding of economic risk has evolved from perceiving it as an external danger to recognizing 
it as an internal, measurable component of activity under uncertainty. Risk has transformed from a simple 
threat into a complex category that not only carries potential losses but also serves as a source of income and 
a key factor in management decisions. Modern theory views risk as the balance between potential profit and 
the probability of deviation from the expected outcome. 

 
References 

 
1. Финансовые и банковские риски: учебник / Л. И. Юзвович, Ю. Э. Слепухина, Ю. А. Долгих, В. 

А. Татьянников, Е. В. Стрельников, Р. Ю. Луговцов, М. Н. Клименко ; под ред. Л. И. Юзвович, Ю. Э. 
Слепухиной ; Уральский государственный экономический университет, 2020 . —9 с. 



16 ЭКОНОМИКА, МЕНЕДЖМЕНТ, МАРКЕТИНГ 

 

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

2. Абчук, В. А.  Менеджмент: теоретические основы : учебник и практикум для вузов / В. А. Аб-
чук, С. Ю. Трапицын, В. В. Тимченко. — 3-е изд., испр. и доп. — Москва : Издательство Юрайт, 2025. — 
217 с. 

3. Cyberleninka.ru: [сайт]. URL: https://cyberleninka.ru/article/n/formirovanie-i-razvitie-nauchnyh-
instrumentov-upravleniya-riskom/viewer– Текст : электронный. — 4 с. 

4. Cyberleninka.ru: [сайт]. URL: https://cyberleninka.ru/article/n/soderzhatelnaya-suschnost-
predprinimatelskoy-deyatelnosti/viewer —2 с. 

5. Рягин, Ю. И.  Рискология : учебник для вузов / Ю. И. Рягин. — Москва : Издательство Юрайт, 
2025. — 12 с. 

6. Чумакова Е.А., Шамрай-Курбатова Л.В.: Индикаторы и риски продовольственной безопасно-
сти № 4 (48)// Вестник государственного социально-гуманитарного университета: Научный журнал. — 
2022. — 56с. 

 

  

https://cyberleninka.ru/article/n/formirovanie-i-razvitie-nauchnyh-instrumentov-upravleniya-riskom/viewer
https://cyberleninka.ru/article/n/formirovanie-i-razvitie-nauchnyh-instrumentov-upravleniya-riskom/viewer
https://cyberleninka.ru/article/n/soderzhatelnaya-suschnost-predprinimatelskoy-deyatelnosti/viewer
https://cyberleninka.ru/article/n/soderzhatelnaya-suschnost-predprinimatelskoy-deyatelnosti/viewer


ЭКОНОМИКА, МЕНЕДЖМЕНТ, МАРКЕТИНГ 17 

 

II International scientific conference | www.naukaip.ru 

 
 
 

МЕНЕДЖМЕНТ 
 

  



18 ЭКОНОМИКА, МЕНЕДЖМЕНТ, МАРКЕТИНГ 

 

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

УДК 330 

METHODICAL BASIS OF THE ENTERPRISE 
MANAGEMENT SYSTEM FUNCTIONING IN THE 
CONDITIONS OF DIGITAL TRANSFORMATION 

osova Natalia Alekseevna 
student  

State University of Social Sciences and Humanities 
 

Scientific supervisor: Maksimova Yulia Yuryevna, 
Candidate of Economics, Associate Professor 

Strebkova Zhanna Viktorovna 
Candidate of Pedagogical Sciences, Associate Professor 

State University of Social Sciences and Humanities 
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ем в условиях цифровой экономики. Определены ключевые требования к системе управления, обу-
словленные динамикой рынка и цифровизацией. Представлена и проанализирована модель управле-
ния, элементы которой формируют систему взаимосвязанных управленческих моделей: учетно-
аналитической, функционирования и организационно-распорядительной. Обоснована необходимость 
применения системного подхода для обеспечения адаптивности и эффективности предприятия. Под-
чёркивается, что последовательность использования моделей определяется конкретной рыночной си-
туацией. 
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Abstract: The article explores the methodical foundations of building an enterprise management system in the 
digital economy. It identifies key requirements for the management system based on market dynamics and 
digitalization. The article presents and analyzes a management model that consists of interconnected man-
agement models: accounting and analytical, operational, and organizational and administrative. The article 
substantiates the need for a systematic approach to ensure the adaptability and efficiency of the enterprise. It 
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emphasizes that the sequence of using these models depends on the specific market situation. 
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In the context of digital transformation, global instability and increasing of competitive dynamics, an effec-

tive management system is becoming a critical factor in the sustainable development of an enterprise. Traditional 
management models often fail to adapt to the pace of change generated by technological progress and the trans-
formation of market relations [1, p. 15]. Changes in consumer behavior, the growing importance of intangible as-
sets, platform business models, and network effects also have a significant impact. This all requires a high de-
gree of management flexibility and predictive ability. The concept of digital transformation encompasses not only 
the use of modern digital technologies to automate processes but also a profound organizational restructuring of 
the management system, focused on creating sustainable competitive advantages [1, p. 25]. 

Enterprise management is understood as a purposeful, continuous process of influence exerted by a 
subject on an object to achieve set goals. A management system is a complex mechanism that integrates 
principles, methods, tools, and information flows that enable this influence [2, p. 48]. In the digital economy, 
the importance of data-driven management is growing — an approach in which decisions are made based on 
the analysis of large volumes of data obtained from multiple sources, increasing the validity and the speed of 
management decisions. This is due to the fact that data is becoming one of the key strategic resources of an 
organization during digital transformation, and analytical technologies make it possible to identify hidden pat-
terns and trends. 

The effectiveness of the management system in modern conditions is determined by its ability to meet a 
number of imperative requirements: 

1. High adaptability and flexibility, enabling rapidly to reconstruct the business processes, product 
range, and operating model in response to changes in demand, technology, and the regulatory environment. 
To achieve this, organizations are increasingly adopting flexible project and process management methodolo-
gies (e.g., Agile and Lean), as well as using digital platforms to coordinate departmental activities [2, p. 86].  

2. Integration with advanced digital technologies, including big data, artificial intelligence, machine learn-
ing, and digital management platforms, which enable to automatize the tasks of control, planning, and fore-
casting tasks. 

3. Focusing on quality and customer experience, extending beyond production and  including  the de-
velopment of service ecosystems, personalization of offerings, and customer lifecycle management, which 
enhances long-term value and competitiveness. 

4. Risk and uncertainty management – digital technologies enable tо model the various development 
scenarios, to analyze risks and to develop sustainable strategies in a volatile market environment.  

5. Optimization of costs and the  increase of productivity through the implementation of solutions for re-
source monitoring, the automation of operations and the process reengineering ensures business sustainabi l-
ity in a competitive environment [3, p. 24]. 

Beyond the technological aspects, an important element of digital management transformation is the 
development of organizational competence — that is, the ability of employees and managers to effectively use 
digital tools, adapt to changes, and operate in conditions of increased uncertainty. This factor is considered as 
the key to the sustainable success of enterprises by many contemporary studies [6, p. 24]. 

A systems approach serves as the methodological basis for integrating these requirements into a single 
whole. It considers the enterprise as a complex, open social and economic system, whose elements (produc-
tion, finance, personnel, information, and technology) are interconnected and subordinated to a common goal 
[4, p. 91]. The key principles of this approach are integrity, hierarchy, synergy, and feedback. They demon-
strate that changing of one element entails a transformation of the entire system, which is especially important 
when making management decisions in the digital age. Digital management models further enhance this sys-
tems approach by ensuring the synchronization of data, processes, and decisions across all levels of the en-
terprise [5, p. 67]. 
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Management effectiveness should be assessed from two complementary perspectives: 
1. The effectiveness of the management object is the result of the enterprise's activities (profit, profitabi l-

ity, market share, stability of financial flows) relative to the resources expended. 
2. The effectiveness of the management system (subject) is the ratio of the results of management ac-

tivities (the quality and timeliness of decisions, the degree of goal achievement, the level of process managea-
bility), which includes an assessment of the organization's digital maturity, the level of automation of functions, 
and the integration of information flows. Enterprises with a high level of digital maturity demonstrate more sta-
ble performance indicators, accelerated decision-making, and more flexible adaptation to changes in the ex-
ternal environment [4, p. 33]. 

In the context of digitalization, additional performance indicators should be highlighted, such as infor-
mation processing speed, the extent of use of predictive analytics, the level of digital integration of business 
processes, and the enterprise's ability to interact with digital systems. These metrics allow us to evaluate not 
only financial results but also the enterprise's ability to adapt to changing conditions, ensuring resilience in the 
face of uncertainty [4, p. 112]. 

The link between methodology and practice is the management model — a formalized description of the 
system that reproduces its structure and operating logic. The model allows for abstraction from secondary fac-
tors, focusing on key relationships and mechanisms of influence. Its core consists of four elements: the subject 
of management (management and management personnel), the object of management (the enterprise and its 
subsystems), the regulator (methods, tools, and standards), and the target functionality (a system of goals, 
indicators, and performance criteria). 

During the management process, these elements interact, forming a system of interconnected man-
agement models: 

1. Accounting and analytical system model. It enables the collection, processing, analysis, and visualiza-
tion of data to support making decision. In modern conditions, it is evolving into integrated platforms that combine 
data from ERP, CRM, BI, and other sources, enabling real-time analytical insights and forecasts [5, p. 102]. 

2. Enterprise functioning model. It formalizes business processes based on the accounting and analyti-
cal model data, creating a foundation for developing management decisions, optimizing operations, and stra-
tegic planning. Digital twins, which are virtual replicas of real processes, are becoming a tool for modeling pro-
cess changes and evaluating various development scenarios. 

3. Organizational and administrative system model. It defines the procedure for developing, adopting, 
implementing, and monitoring the execution of management decisions. In a digital environment, such models 
are supplemented by automated workflows, electronic document management systems, and digital regula-
tions, which increases the speed of execution and reduces the risk of human mistakes [5, p. 106]. 

Contemporary research emphasizes that digital management transformation requires consideration of 
the complexity and interdependence of system components, as digital platforms, processes, infrastructures, 
and stakeholders form a single ecosystem where any change impacts the entire complex of organizational 
relationships. 

In highly turbulent external environments, these models are applied nonlinearly. Their sequence and 
depth of development depend on the specific management situation: crisis conditions require increased atten-
tion to accounting, analytical, and organizational models to stabilize operations, while the growth and devel-
opment require the focus on the enterprise's operational model and strategic aspects of goal setting. 

Thus, building a competitive enterprise management system in modern environment requires a solid 
methodological foundation based on a systems approach and the integration of digital concepts. This presup-
poses not mechanical adherence to standards, but the design of a flexible, adaptive system, the core of which 
is a dynamic management model. The sequence and priority of application of these models should be dictated 
by the current market context and strategic goals. 

The complex implementation of the methodological foundations and digital practices is a key condition 
to ensuring sustainable development and long-term enterprise performance in an environment of continuous 
change. 
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Аннотация: Статья посвящена межфункциональной логистической координации в сетевом ритейле на 
примере компании «Спортмастер». Показано, что согласование работы функциональных подразделе-
ний повышает эффективность логистики, снижает затраты и улучшает уровень клиентского сервиса 
компании. 
Ключевые слова: межфункциональная логистика, сетевой ритейл, координация, цепь поставок, 
управление логистикой, «Спортмастер», операционная эффективность. 
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Abstract: The article is devoted to the cross-functional logistics coordination in the network retail on the ex-
ample of the company Sportmaster. It is shown that the coordination of the functional units increases the logis-
tics efficiency, reduces costs and improves the level of customer service of the company. 
Keywords: cross-functional logistics, network retail, coordination, supply chain, logistics management, Sport-
master, operational efficiency. 

 
ВВЕДЕНИЕ 

Нынешняя розничная торговля претерпевает кардинальные изменения под влиянием цифровых 
технологий, трансформации потребительского поведения. Тем временем главным фактором устойчи-
вости сетевых компаний выступает эффективность управления логистическими процессами1. Особую 
значимость приобретает межфункциональная координация – согласованное взаимодействие различ-
ных подразделений компании в целях оптимизации сквозного потока товаров, информации и финансов. 

Практика показывает, что в крупных розничных сетях зачастую возникают так называемые 
«функциональные барьеры»: отделы закупок, хранения, транспортировки и продаж действуют в значи-
тельной мере автономно, оптимизируя собственные показатели в ущерб совокупной эффективности2. 

                                                        
1 Бауэрсокс Д., Клосс Д. Логистика: интегрированная цепь поставок. – М.: ЗАО «Олимп-Бизнес», 2010. – 640 с. 
2 Дыбская В.В. Управление складированием в цепях поставок. – М.: Альфа-Пресс, 2009. – 720 с. 
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Преодоление подобной субоптимизации просит выстраивания системной межфункциональной коорди-
нации на основе единой логистической стратегии. 

Объект исследования – логистическая система ПАО «Спортмастер», одного из крупнейших в 
России и странах СНГ ритейлеров спортивных товаров, насчитывающего более 500 магазинов в свыше 
100 городах. Цель работы – выявить особенности межфункциональной логистической координации в 
данной компании и предложить направления её совершенствования. 

Методологическую основу исследования составляют системный анализ, методы сравнительного 
исследования, а также изучение открытых данных и экспертных оценок, представленных в академиче-
ской литературе и деловой прессе. 

 
1. Теоретические основы межфункциональной логистики 
Понятие «межфункциональная логистика» получило широкое распространение в научной лите-

ратуре в 1980–1990-е годы в связи с развитием концепции интегрированного управления цепями по-
ставок (Supply Chain Management, SCM). 3Под межфункциональной координацией понимается согласо-
вание деятельности функциональных областей – закупок, производства, складирования, транспорти-
ровки, дистрибуции и продаж – направленное на достижение стратегических целей компании при ми-
нимизации совокупных логистических издержек4. 

Принципиальное разграничение проводится между функциональным и интегральным подходами 
к организации логистики. При функциональном подходе каждое подразделение оптимизирует соб-
ственные параметры деятельности независимо от смежных функций: отдел закупок стремится к мини-
мизации закупочных цен за счёт крупных партий, транспортный отдел – к максимальной загрузке 
транспортных средств, склад – к упрощению операций. Данная логика неизбежно порождает противо-
речия и увеличивает суммарные затраты в цепи5. 

Интегральный, или межфункциональный, подход предполагает, что все функциональные обла-
сти рассматриваются как элементы единой системы, и оптимизация осуществляется по критерию сово-
купных логистических затрат или уровня обслуживания потребителей. При этом выделяют главные 
принципы межфункциональной логистической координации. 

Принцип системности – рассмотрение логистической деятельности как единой взаимосвязанной 
системы, а не совокупности изолированных функций; 

Принцип оптимальности – стремление к минимизации суммарных логистических затрат, а не от-
дельных их составляющих; 

Принцип интеграции – взаимодействие подразделений на основе согласованных целей и сквоз-
ных показателей эффективности (KPI); 

Принцип информационной прозрачности – обеспечение оперативного обмена данными между 
всеми участниками логистического процесса. 

В контексте сетевого бизнеса данные принципы приобретают особую значимость ввиду масшта-
ба операций, географической распределённости сети и высокой сложности товарного ассортимента. 
Исследования подтверждают, что компании, последовательно реализующие принципы межфункцио-
нальной логистической координации, демонстрируют на 15–25% более низкий уровень логистических 
затрат по сравнению с компаниями с традиционной функциональной организацией. 

2. Особенности логистики в сетевом ритейле 
Сетевые розничные компании обладают рядом структурных характеристик, принципиально отли-

чающих их от несетевых форматов торговли6. Понимание этих особенностей является надобным усло-
вием для разработки эффективных систем межфункциональной координации. 

Масштаб и территориальная распределённость. Крупные ритейлеры оперируют сотнями торговых 

                                                        
3 Christopher M. Logistics and Supply Chain Management. – 5th ed. – Pearson, 2016. – 322 p. 
4 Сергеев В.И. Корпоративная логистика в вопросах и ответах. – М.: ИНФРА-М, 2013. – 634 с. 
5 Иванов Д.А. Управление цепями поставок. – СПб.: Изд-во Политехнического ун-та, 2010. – 660 с. 
6 Ковалёв К.Ю., Уваров С.А., Щеглов П.Е. Логистика в розничной торговле: как построить эффективную сеть. – СПб.: Питер, 
2007. – 272 с. 
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точек, зачастую расположенных на обширной географической территории. Это существенно усложняет 
планирование товарных потоков и требует централизованной логистической координации, при которой 
решения о пополнении запасов в конкретном магазине принимаются с учётом состояния всей сети. 

Многоуровневые структуры распределения. Товар, как правило, проходит через центральный 
распределительный центр (РЦ), региональные склады и непосредственно торговые объекты. Каждый 
переход между уровнями является потенциальной точкой рассогласования: задержки и сбои на любом 
из них распространяются по всей цепи. 

Широкий и глубокий ассортимент. Спортивный ритейл оперирует тысячами SKU с различными 
характеристиками хранения, выраженной сезонностью спроса и неравномерной оборачиваемостью. 
Управление столь сложным ассортиментом требует тесного взаимодействия между коммерческой 
службой, категорийными менеджерами и логистическим блоком. 

Омниканальность. Интеграция офлайн- и онлайн-каналов продаж порождает принципиально но-
вые логистические потоки и существенно усложняет управление запасами. Одни и те же товарные 
остатки могут одновременно служить источником пополнения торговых залов, ресурсом для ком-
плектации интернет-заказов и резервом для межмагазинных перемещений7. 

Перечисленные особенности обусловливают повышенную чувствительность сетевых компаний к 
неэффективной межфункциональной координации: рассогласование планов закупок и продаж, несоот-
ветствие объёмов хранения реальным потребностям, задержки в цепи поставок – представленное 
непосредственно влияет на финансовые результаты и клиентский сервис. 

3. Анализ межфункциональной координации в логистической системе «Спортмастер» 
ПАО «Спортмастер» – вертикально интегрированная сетевая компания, реализующая модель 

полного управления цепью поставок: от закупки товара у поставщиков до доставки конечному потреби-
телю. Около 40% ассортимента составляют собственные торговые марки компании, что предопреде-
ляет высокую степень вовлечённости логистики в процессы управления продуктом8. 

Главные элементы логистической системы компании охватывают несколько взаимосвязанных 
блоков. Распределительная инфраструктура: два крупных РЦ в Московском регионе суммарной пло-
щадью свыше 150 000 кв. м обеспечивают централизованную обработку товарных потоков для всей 
розничной сети. Система управления запасами: автоматизированное пополнение на основе алгорит-
мов прогнозирования спроса с учётом сезонных колебаний и жизненного цикла товаров. Транспортная 
логистика: комбинированное использование собственного автопарка и привлечённых логистических 
операторов (3PL) в зависимости от географии и объёма поставок. 

Анализ деятельности компании дает возможность выделить ключевые зоны межфункционально-
го взаимодействия, систематизированные в таблице 1. 

 
Таблица 1 

Зоны межфункционального взаимодействия в логистической системе «Спортмастер» 
Функциональная пара Предмет координации Основные проблемы Инструменты решения 

Закупки – Складирова-
ние 

Объёмы и сроки поставок Перегрузка РЦ в сезон Совместное планирование 
(S&OP) 

Складирование – Транс-
порт 

График отгрузок в магази-
ны 

Пиковые нагрузки транс-
порта 

Cross-docking, слот-
менеджмент 

Транспорт – Розница Своевременность попол-
нения 

Недостачи и избытки Автозаказ, элементы VMI 

Продажи – Закупки Прогноз спроса Ошибки прогнозирования CPFR, Big Data аналитика 

 
Исследование показывает, что наиболее значимой зоной риска выступает интерфейс «закупки – 

складирование» в периоды сезонных пиков – при переходе к осенне-зимнему и весенне-летнему ас-
сортименту. Недостаточная синхронизация планов закупок с фактической пропускной способностью 

                                                        
7 Chopra S., Meindl P. Supply Chain Management: Strategy, Planning, and Operation. – 7th ed. – Pearson, 2019. – 528 p. 
8 Стерлигова А.Н. Управление запасами в цепях поставок. – М.: ИНФРА-М, 2017. – 430 с. 
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распределительных центров приводит к образованию временных «узких мест», снижающих оборачи-
ваемость запасов и повышающих операционные затраты. По оценкам экспертов отрасли, в пиковые 
периоды уровень использования складских мощностей в сетевом спортивном ритейле превышает пла-
новые показатели на 20–35%.9 

Второй проблемной зоной выступает межфункциональное взаимодействие в рамках омника-
нального выполнения заказов. Рост онлайн-торговли потребовал переосмысления традиционных про-
цессов комплектации и доставки, что обострило противоречие между целями обслуживания розничных 
магазинов и обработки интернет-заказов в рамках единой складской инфраструктуры. Решение данной 
проблемы просит пересмотра организационных механизмов координации между электронной коммер-
цией, логистикой и розничными операциями. 

Позитивным примером межфункциональной интеграции в «Спортмастер» служит система авто-
матизированного управления запасами, обеспечивающая постоянный информационный обмен между 
торговыми точками, РЦ и коммерческим блоком. Алгоритмы системы учитывают исторические данные 
о продажах, текущие остатки на полках и в транзите, плановые поставки от поставщиков, а также се-
зонные корректировки, давая возможность оперативно балансировать потоки между магазинами и со-
кращать дефицитные и избыточные позиции. 

 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

Проведённое исследование дает возможность сформулировать следующие выводы. 
Межфункциональная логистическая координация является ключевым фактором операционной эф-

фективности в сетевом ритейле и оказывает непосредственное влияние на уровень обслуживания клиен-
тов и совокупные логистические затраты. Специфика сетевого формата бизнеса – масштаб, территори-
альная распределённость, омниканальность – существенно усложняет задачи координации и требует 
применения системных управленческих подходов, выходящих за рамки оптимизации отдельных функций. 

На примере «Спортмастер» установлено, что наиболее критичными зонами межфункционально-
го взаимодействия являются интерфейсы «закупки – складирование» в периоды сезонных пиков и 
«склад – онлайн-каналы продаж» в условиях роста электронной торговли. Перспективными направле-
ниями совершенствования управления служат: внедрение процессов совместного планирования про-
даж и операций (S&OP/CPFR), развитие предиктивной аналитики для прогнозирования спроса, а также 
формирование единой системы сквозных KPI, ориентированных на оптимизацию интегрированного 
логистического потока. 

Результаты работы могут служить основой для дальнейших исследований в рамках диссертаци-
онного проекта по совершенствованию управления межфункциональной логистикой в сетевом бизнесе. 
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Аннотация: Статья систематизирует подходы к управлению операционной логистикой в сетевом биз-
несе. Предложена трёхуровневая модель, позволяющая согласовать функции, повысить эффектив-
ность операций и усилить управление цепью поставок с учётом особенностей распределённых сетевых 
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Abstract: The article systematizes approaches to managing operational logistics in a network business. A 
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tions, and enhancing supply chain management, taking into account the specific features of distributed net-
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ВВЕДЕНИЕ 

Динамичное развитие сетевых форматов бизнеса в российской и мировой торговле актуализиру-
ет вопросы совершенствования методологии управления операционной логистической деятельностью. 
Если стратегические аспекты управления цепями поставок достаточно полно исследованы в академи-
ческой литературе, то операционный уровень – повседневные решения по управлению запасами, 
транспортировкой, складированием и обработкой заказов – остаётся менее изученным, особенно в 
контексте сетевой специфики. 
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Операционная логистика представляет собой совокупность управленческих процессов, обеспе-
чивающих физическое перемещение товарно-материальных ценностей и сопутствующих информаци-
онных потоков в рамках установленных стратегических ориентиров компании10. Её эффективность 
определяется как степенью оптимизации отдельных операций, так и качеством их интеграции в сквоз-
ной процесс обслуживания потребителей. 

В сетевом бизнесе операционная логистика сталкивается с особыми вызовами: надобностью об-
служивать большое число географически распределённых объектов, поддерживать широкий ассорти-
мент с неравномерным спросом и обеспечивать высокие стандарты клиентского сервиса в условиях 
жёсткой конкурентной среды. Именно поэтому вопрос о том, какие методологические подходы наибо-
лее адекватны для управления операционной логистикой в сетевых компаниях, приобретает особую 
практическую значимость. 

Цель настоящей статьи – систематизировать и сопоставить главные методологические подходы 
к управлению операционной логистикой применительно к условиям сетевого бизнеса, а также предло-
жить авторскую модель их интеграции. 

1. Концептуальные основы управления операционной логистикой 
В нынешней теории логистического менеджмента выделяют несколько базовых методологиче-

ских подходов к организации и управлению операционной деятельностью. Их последовательная эво-
люция отражает нарастание сложности логистических систем и возрастание требований к уровню кли-
ентского сервиса11. 

Функциональный подход предполагает организацию логистики по видам деятельности: транспор-
тировка, складирование, управление запасами, обработка заказов12. Каждая функция оптимизируется 
относительно обособленно, давая возможность достигать высокой специализации и профессионализ-
ма в отдельных областях. Вместе с тем данный подход создаёт риск субоптимизации – ситуации, при 
которой совершенствование отдельной функции ведёт к ухудшению совокупного результата из-за воз-
никновения противоречий на стыках функциональных областей13. Например, стремление отдела заку-
пок снизить закупочную цену за счёт увеличения размера партии входит в конфликт с интересами 
склада (ограниченные мощности хранения) и финансового блока (замороженный капитал в запасах). 

Процессный подход рассматривает логистическую деятельность как сквозной процесс выполне-
ния заказов потребителей – от момента получения заявки до её полного исполнения (Order-to-Delivery 
Cycle). Акцент делается не на отдельных операциях, а на межфункциональных взаимодействиях, их 
синхронизации и устранении задержек на «стыках». Процессный подход закономерно ведёт к сниже-
нию общих затрат и повышению уровня обслуживания, поскольку ориентирует всех участников на еди-
ный результат – удовлетворение потребителя14. 

Системный подход ориентирует менеджмент на рассмотрение логистической системы компании 
как целостного объекта, находящегося в непрерывном взаимодействии с внешней средой: поставщи-
ками, потребителями, рынком транспортных услуг, регуляторами. Управленческие решения принима-
ются с учётом системных эффектов и синергетических взаимосвязей между подсистемами. Системный 
подход лежит в основе концепции управления цепями поставок (SCM) и выступает теоретическим фун-
даментом для большинства современных логистических практик15. 

Ситуационный подход признаёт, что не существует универсального метода управления логисти-
кой, пригодного для любых условий. Эффективная система управления должна адаптироваться к кон-
кретным характеристикам бизнеса: отраслевой специфике, масштабу компании, рыночной конъюнкту-
ре, стадии развития компании и уровню зрелости её логистических процессов. 

Для сетевого бизнеса наиболее продуктивным представляется синтетический подход, сочетаю-

                                                        
10 Гаджинский А.М. Логистика. – М.: Дашков и К, 2015. – 420 с. 
11 Уотерс Д. Логистика. Управление цепью поставок. – М.: ЮНИТИ-ДАНА, 2003. – 503 с. 
12 Stock J.R., Lambert D.M. Strategic Logistics Management. – 4th ed. – McGraw-Hill, 2001. – 872 p. 
13 Chopra S., Meindl P. Supply Chain Management: Strategy, Planning, and Operation. – 7th ed. – Pearson, 2019. – 528 p. 
14 Сергеев В.И. Управление цепями поставок. – М.: Юрайт, 2018. – 480 с. 
15 Бауэрсокс Д., Клосс Д. Логистика: интегрированная цепь поставок. – М.: ЗАО «Олимп-Бизнес», 2010. – 640 с. 
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щий принципы процессного и системного управления с механизмами ситуационной адаптации. Данный 
синтез помогает, с одной стороны, обеспечить системную интеграцию всех элементов логистической 
деятельности, а с другой – сохранить гибкость при реагировании на изменения рыночной конъюнктуры 
и внутренней среды организации. 

2. Инструменты оценки эффективности операционной логистики в сетевом бизнесе 
Оценка эффективности логистических операций выступает надобным условием для принятия 

обоснованных управленческих решений и непосредственно связана с методологическим подходом, 
принятым в компании. В практике сетевых компаний применяется разнообразный инструментарий из-
мерения результативности, который можно систематизировать по нескольким группам [6]. 

Показатели скорости и надёжности охватывают: цикл выполнения заказа (Order Fulfillment Cycle 
Time) – среднее время от поступления заявки до получения товара потребителем; своевременность 
доставки (On-Time Delivery, OTD) – долю поставок, выполненных в согласованный срок; уровень серви-
са (Fill Rate) – долю заказов, выполненных в полном объёме без задержек. 

Показатели эффективности использования ресурсов включают: оборачиваемость товарных за-
пасов (Inventory Turnover) – число оборотов среднего уровня запасов за период; коэффициент исполь-
зования складских мощностей – отношение фактически используемой площади к общей; загрузку 
транспортных средств – долю использованного объёма или грузоподъёмности. 

Финансовые показатели отражают экономическую эффективность логистики: логистические за-
траты в процентах от выручки; стоимость обработки одной единицы заказа; затраты на поддержание 
запасов (Inventory Carrying Cost), включающие стоимость капитала, хранения, страхования и устарева-
ния товара. 

Таблица 1 представляет сравнительную характеристику систем главных показателей эффектив-
ности (KPI) при различных методологических подходах к управлению логистикой. 

 
Таблица 1 

 Сравнительная характеристика систем KPI при различных подходах к управлению логистикой 

Подход Приоритетные KPI Горизонт оценки Объект оптимизации 

Функциональный Затраты по функции Краткосрочный Отдельная функция 

Процессный Цикл заказа, Fill Rate Среднесрочный Сквозной поток 

Системный TCO, OTIF, CSL Долгосрочный Вся цепь поставок 

Ситуационный Адаптивный набор Гибкий Текущий приоритет 

 
Анализ практики крупных российских ритейлеров – «Спортмастер», X5 Retail Group, «Магнит», 

«Лента» – свидетельствует о постепенном переходе от функциональных систем оценки эффективности 
к интегрированным процессным моделям, ориентированным на измерение сквозных показателей об-
служивания и совокупных затрат. Основным драйвером этого перехода служит цифровизация логисти-
ческих процессов, обеспечивающая сбор и обработку больших массивов операционных данных в ре-
жиме реального времени16. 

3. Авторская модель управления операционной логистикой в сетевом бизнесе 
На основе проведённого анализа методологических подходов и обобщения практического опыта 

сетевых компаний предлагается авторская концептуальная модель управления операционной логисти-
кой, включающая три взаимосвязанных уровня. Главным условием эффективности модели выступает 
информационная интеграция всех уровней через единую платформу управления данными, обеспечи-
вающую прозрачность цепи поставок в режиме реального времени17. 

Первый уровень – стратегическое обеспечение – задаёт рамочные условия для всей операцион-
ной деятельности: определяет логистическую концепцию компании, формирует инфраструктуру (рас-
пределительные центры, транспортная сеть), устанавливает политики управления запасами и стан-

                                                        
16 Ковалёв К.Ю., Уваров С.А., Щеглов П.Е. Логистика в розничной торговле: как построить эффективную сеть. – СПб.: Питер, 
2007. – 272 с. 
17 Иванов Д.А. Управление цепями поставок. – СПб.: Изд-во Политехнического ун-та, 2010. – 660 с. 
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дарты клиентского сервиса. Решения данного уровня принимаются на горизонте 3–5 лет и предопре-
деляют возможности операционной гибкости на более коротких горизонтах18. 

 
Таблица 2 

Авторская трёхуровневая модель управления операционной логистикой в сетевом бизнесе 

Уровень управления Основные процессы Основные участники 

I. Стратегическое 
обеспечение 

Разработка логистической концепции, 
формирование инфраструктуры, политика 

запасов 

Топ-менеджмент, директор по 
логистике, коммерческий дирек-

тор 

II. Тактическое пла-
нирование 

S&OP, управление пропускной способно-
стью, координация с поставщиками 

Планово-логистический отдел, 
закупки, финансовая служба 

III. Операционное 
исполнение 

Управление заказами, мониторинг отклоне-
ний, оперативная корректировка 

Складские службы, транспорт-
ный отдел, менеджеры магази-

нов 

 
Второй уровень – тактическое планирование – обеспечивает трансляцию стратегических ориенти-

ров в конкретные планы деятельности на горизонте от одного месяца до одного года. Центральным ин-
струментом данного уровня выступает процесс совместного планирования продаж и операций (Sales & 
Operations Planning, S&OP), который обеспечивает согласование прогнозов спроса с производственными, 
складскими и транспортными мощностями, а также с финансовыми ограничениями. Регулярность прове-
дения S&OP-циклов помогает оперативно корректировать планы при изменении рыночной конъюнктуры. 

Третий уровень – операционное исполнение – охватывает повседневную деятельность по управ-
лению потоками заказов и товаров. Главными задачами данного уровня являются мониторинг отклоне-
ний фактических показателей от плановых, оперативное реагирование на сбои (дефицит транспортных 
ресурсов, задержки поставщиков, резкие всплески спроса) и поддержание высокого уровня обслужива-
ния магазинов и конечных потребителей19. 

Ценность предложенной модели заключается в явном выделении межфункциональных интер-
фейсов на каждом уровне управления и закреплении за ними ответственности конкретных организаци-
онных единиц. Дает возможность преодолевать традиционные барьеры между функциями логистики – 
явление, которое Бауэрсокс и Клосс характеризовали как «острова оптимизации» – и формировать 
единую систему управленческой ответственности за конечный результат. 

Апробация модели на материалах крупных российских сетевых ритейлеров подтверждает, что 
компании, придерживающиеся трёхуровневой структуры управления с чётко прописанными межфунк-
циональными интерфейсами, демонстрируют более высокие показатели уровня сервиса при сопоста-
вимом или меньшем уровне логистических затрат по сравнению с компаниями, использующими пре-
имущественно функциональный подход. 

 
ЗАКЛЮЧЕНИЕ 

В результате проведённого исследования систематизированы методологические подходы к 
управлению операционной логистической деятельностью применительно к условиям сетевого бизнеса, 
давая возможность сформулировать следующие выводы. 

Наиболее эффективным для сетевых компаний выступает синтетический подход, сочетающий 
процессное и системное управление с механизмами ситуационной адаптации. Данный синтез обеспе-
чивает баланс между системной интеграцией и операционной гибкостью. Переход от функциональной к 
процессной логике управления логистикой дает возможность снизить суммарные затраты и повысить 
уровень клиентского сервиса за счёт устранения межфункциональных барьеров и оптимизации по кри-
терию совокупной эффективности. 

                                                        
18 Кристофер М. Логистика и управление цепочками поставок. – СПб.: Питер, 2004. – 316 с. 
19 Интегрированное планирование цепей поставок / под ред. В.С. Лукинского. – СПб.: Изд-во Политехнического ун-та, 2019. 
– 360 с. 
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Предложенная трёхуровневая модель управления операционной логистикой – стратегическое 
обеспечение, тактическое планирование, операционное исполнение – обеспечивает согласованность 
решений на всех горизонтах при сохранении гибкости реагирования на рыночные изменения. Основ-
ным условием её эффективности выступает сквозная информационная интеграция всех уровней. 
Дальнейшим направлением исследования выступает апробация предложенной модели на материалах 
конкретных сетевых компаний, включая ПАО «Спортмастер», и разработка методики её практического 
внедрения с учётом организационной специфики объектов исследования. 
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Аннотация: Современные системы менеджмента претерпевают фундаментальную трансформацию 
под влиянием нейросетевых технологий, что позволяет автоматизировать рутинные процессы, повы-
сить точность прогнозирования и оптимизировать принятие решений на основе больших данных. В ста-
тье анализируются архитектурные особенности нейронных сетей, такие как многослойные перцептро-
ны, конволюционные и рекуррентные сети, а также трансформеры, и их интеграция в корпоративные 
системы ERP, CRM и BI. На основе обзора более 30 научных источников, включая российские и зару-
бежные исследования, рассмотрены практические примеры внедрения в ритейле, финансах и произ-
водстве, выявлены технологические барьеры и факторы успеха, что подтверждает переход к интел-
лектуальным дата-ориентированным парадигмам управления. 
Ключевые слова: нейронные сети, искусственный интеллект, трансформация менеджмента, глубин-
ное обучение, системы поддержки решений, ERP, CRM, предиктивная аналитика, оптимизация бизнес-
процессов, цифровая трансформация. 
 

FEATURES OF THE TRANSFORMATION OF MODERN MANAGEMENT SYSTEMS USING NEURAL 
NETWORK TECHNOLOGIES 

 
Martynov Livon Mihylovich 

 
Abstract: Modern management systems are undergoing a fundamental transformation under the influence of 
neural network technologies, which allows for the automation of routine processes, improved forecasting accu-
racy, and optimized decision-making based on big data. The article analyzes the architectural features of neu-
ral networks, such as multilayer perceptrons, convolutional and recurrent networks, as well as transformers, 
and their integration into corporate ERP, CRM, and BI systems. Based on a review of more than 30 scientific 
sources, including Russian and foreign studies, practical examples of implementation in retail, finance, and 
manufacturing are considered, technological barriers and success factors are identified, confirming the transi-
tion to intelligent data-oriented management paradigms. 
Keywords: neural networks, artificial intelligence, management transformation, deep learning, decision sup-
port systems, ERP, CRM, predictive analytics, business process optimization, digital transformation. 

 
Развитие нейросетевых технологий радикально меняет архитектуру современных систем ме-

неджмента, переводя их от реактивных моделей на проактивные, способные предугадывать изменения 
на основе анализа огромных массивов данных. В условиях цифровой экономики, где объем корпора-
тивной информации растет экспоненциально, традиционные методы анализа, полагающиеся на стати-
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стику и экспертные оценки, уступают место интеллектуальным системам, имитирующим когнитивные 
процессы. Нейронные сети, моделируя связи между искусственными нейронами, выявляют нелиней-
ные зависимости, недоступные классическим алгоритмам, что особенно актуально для динамичных 
рынков с высокой неопределенностью. 

Эта трансформация затрагивает все уровни управления: от операционного планирования до страте-
гического прогнозирования. Так, например, в российских компаниях осуществляется внедрение искусствен-
ного интеллекта (ИИ; AI; – из-за ограниченного объёма данной публикации в ней и далее  используются 
общеизвестные аббревиатуры без их расшифровки, так как они имеются в сети интернет). Такое внедре-
ние, как указано в соответствующих публикациях, позволяет сократить время на аналитику на 40%, а в 68% 
организаций за последние 5 лет наблюдается рост эффективности на 30-50% благодаря цифровизации. 
При этом нейросети повышают производительность труда в 2,4 раза и темпы роста выручки в 2,5 раза у 
лидеров по применению ИИ. Переход к таким системам требует не только технической интеграции, но и 
перестройки организационной культуры, ориентированной на данные [1, c. 25]. 

Многослойные перцептроны служат основой для обработки структурированных данных в задачах 
финансового прогнозирования и классификации рисков, где каждый слой сети последовательно извле-
кает признаки, аппроксимируя сложные функции с точностью до 5,23% средней относительной ошибки. 
В отличие от них, конволюционные нейронные сети эффективны для анализа визуальных данных, та-
ких как контроль качества на производстве, где операции свертки автоматически выделяют локальные 
паттерны, снижая параметры модели и обеспечивая инвариантность к искажениям. Рекуррентные се-
ти, особенно LSTM и GRU, решают проблему затухающих градиентов, моделируя временные ряды для 
прогнозирования спроса в цепочках поставок, учитывая последовательные события вроде сезонных 
колебаний [2, c. 3]. 

Для наглядного представления процесса интеграции новых технологий в управленческий цикл раз-
работана концептуальная модель, отображающая поток преобразования данных в управленческую цен-
ность. Представленный здесь рисунок 1 систематизирует ключевые этапы этой трансформации: от сбора 
разнородных данных до получения измеримых бизнес-результатов через нейросетевую аналитику. 

 
 

 
Рис. 1. Концептуальная модель нейросетевой трансформации системы менеджмента:  

«от данных к проактивному управлению» 
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Трансформеры революционизируют обработку текстов и последовательностей благодаря меха-
низму самовнимания, позволяющему параллельно анализировать все элементы данных, что ускоряет 
обучение в 10 раз по сравнению с RNN. В корпоративной среде они интегрируются для автоматизации 
документооборота и генерации отчетов, как в моделях BERT и GPT, где «предобученные сети» адап-
тируются к задачам сегментации клиентов с учетом долгосрочных зависимостей. Эти архитектуры ин-
тегрируются в ERP-системы для оптимизации запасов: ритейлеры на основе CNN и RNN снижают PUE 
на 15% и списания на 20%, автоматически корректируя заказы по SKU. 

Как указано в зарубежных публикациях, обучение с учителем доминирует в прогнозировании 
продаж и кредитного скоринга, где сети минимизируют среднеквадратичную ошибку на размеченных 
данных, достигая AUC до 0,95; трансферное обучение позволяет адаптировать модели при ограничен-
ных данных, как в банковских системах для выявления мошенничества. Обучение без учителя приме-
няется для кластеризации клиентов и аномалий в MES-системах, где автоэнкодеры реконструируют 
данные, снижая размерность на 90% без потери ключевых паттернов. Обучение с подкреплением оп-
тимизирует динамическое ценообразование и маршруты, максимизируя кумулятивное вознаграждение 
в Q-learning, что в логистике сокращает затраты на 20-30% [3, c. 186]. 

Интеграция происходит через API в CRM и BI-платформы: в ритейле рекомендательные системы на 
трансформерах анализируют поведение миллионов клиентов, повышая конверсию на 12%; банки встраи-
вают RNN в процессинг для реального времени блокировки транзакций с ложноположительными сраба-
тываниями ниже 1%. В производстве IIoT передает сенсорные данные в CNN для предиктивного обслужи-
вания, предсказывая поломки за 48 часов и снижая простои на 30%. Российские исследования подчерки-
вают необходимость качественной инфраструктуры данных для минимизации переобучения [4, c. 29]. 

Внедрение в Google Cloud для управления инженерными системами сократило энергозатраты на 
15%, интегрируя нейросети в мониторинг дата-центров с прогнозированием нагрузок. BMW использует ге-
неративный ИИ для симуляции дизайна автомобилей, укорачивая R&D-циклы на 50% и повышая точность 
прототипов. В России Сбербанк применяет LSTM для анализа транзакций, снижая мошенничество на 40%, 
а ритейлеры вроде X5 Group прогнозируют спрос по 10 000 SKU, минимизируя избытки на 20% [5, c. 172]. 

Американские ритейлеры интегрируют чатботы на GPT, достигая 80% adoption rate и сокращая 
HR-нагрузку на 50%. В производстве Siemens MES с CNN анализирует вибрацию оборудования, пред-
сказывая отказы с точностью 95%, что повышает OEE на 25%. Эти кейсы демонстрируют ROI в 2-3 ра-
за за счет автоматизации и предиктивности [6, c. 197]. 

Дефицит качественных данных остается одним из главных препятствий для эффективного обу-
чения глубоких нейронных сетей, поскольку для достижения высокой точности в задачах прогнозирова-
ния спроса или кредитного скоринга требуется от 1 до 10 миллионов размеченных образцов, что осо-
бенно проблематично для компаний с ограниченными внутренними базами, где шум в данных приводит 
к ошибкам моделирования до 25%. В российских исследованиях подчеркивается, что в 52% случаев 
инфраструктура данных не соответствует требованиям ИИ, вызывая несоответствия между источника-
ми и снижая качество предсказаний на 15-20%, как в примерах с интеграцией разнородных корпора-
тивных хранилищ. Это усугубляется проблемой неполноты данных в реальном времени, где отсутствие 
актуальных меток для временных рядов в цепочках поставок приводит к переобучению моделей, сни-
жающему их обобщаемость на новых данных на 18% в среднем по отраслевым кейсам. 

Проблема "черного ящика" нейросетевых моделей проявляется в отсутствии прозрачности внут-
ренних механизмов принятия решений, что критично для менеджмента, где регуляторные требования, 
такие как GDPR или российский 152-ФЗ, требуют объяснимости с уровнем интерпретируемости не ни-
же 70%, а стандартные сети вроде трансформеров дают лишь 40% понимания причин прогнозов. Ме-
тоды XAI, включая SHAP и LIME, повышают эту интерпретируемость на 25-35% за счет локальных ап-
проксимаций, но их вычислительная сложность в 5-10 раз превышает inference базовых моделей, огра-
ничивая применение в реальном времени для BI-систем. В практике это приводит к недоверию: в 43% 
опрошенных менеджеров в международных исследованиях отмечается неготовность полагаться на 
непрозрачные рекомендации, особенно в финансовом секторе, где ложные срабатывания по мошенни-
честву из-за предвзятости достигают 12% [7, c. 28]. 
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Высокие требования к вычислительным ресурсам представляют барьер для малого и среднего 
бизнеса, поскольку обучение трансформеров вроде GPT-архитектур на датасетах объемом 1 ТБ требу-
ет кластеров из 500-2000 GPU с потреблением энергии до 1 МВт, что в России усугубляется санкциями 
и дефицитом оборудования, делая доступ к таким мощностям недоступным для 65% компаний. Риски 
переобучения дополнительно снижают обобщаемость моделей на 15-22%, особенно при несбаланси-
рованных данных в ритейле, где регуляризация помогает лишь частично, требуя дополнительных 20-
30% данных для стабилизации. Российские кейсы показывают, что в 34% внедрений неудачи связаны 
именно с нехваткой вычислительных инструментов, приводя к задержкам проектов на 6-12 месяцев. 

Глубинный анализ проблемы «черного ящика» выявляет фундаментальное противоречие между 
когнитивными ожиданиями менеджеров и стохастической природой глубоких сетей, где даже точные 
предсказания воспринимаются как недостоверные без логической цепочки обоснования. Российские 
авторы предлагают институциональные решения через создание внутренних центров компетенций по 
интерпретируемости, где гибридные модели сочетают вероятностные оценки нейросетей с экспертны-
ми правилами, обеспечивая согласованность с корпоративными стандартами качества. Такой подход 
позволяет преодолеть когнитивный диссонанс, переводя доверие от эмпирических наблюдений к ве-
рифицированным алгоритмическим выводам. 

Сравнительный анализ зарубежных и отечественных подходов демонстрирует, что успех транс-
формации зависит от степени зрелости экосистем данных, где российские предприятия сталкиваются с 
дополнительными вызовами асимметричного доступа к глобальным предобученным моделям. Зару-
бежные исследования акцентируют эволюцию от чисто технических решений к организационно-
технологическим платформам, интегрирующим нейросети в жизненный цикл управления знаниями. В 
России аналогичный переход требует создания национальных платформ совместного использования 
моделей, что позволит компенсировать технологический дефицит через коллективное накопление зна-
ний и стандартизацию интерфейсов интеграции. 

Будущая трансформация ориентирована на мультимодальные сети, сочетающие текст, изобра-
жения и временные ряды, как в пятой промышленной революции с биотехнологиями. Успех в данном 
случае зависит от лидерства и инвестиций в данные. 

Подводя итог проведенному анализу трансформации систем менеджмента под влиянием 
нейросетевых технологий, следует отметить фундаментальный сдвиг парадигмы от статических моде-
лей управления к динамическим интеллектуальным системам, способным адаптироваться к изменяю-
щимся условиям внешней среды. Исследования российских и зарубежных авторов однозначно свиде-
тельствуют о необходимости комплексного подхода, сочетающего технологические инновации с орга-
низационными трансформациями и развитием корпоративной культуры, ориентированной на данные. 
Успех внедрения определяется не только технической зрелостью архитектур нейросетей, но и степе-
нью готовности менеджмента к совместной работе с алгоритмическими системами, что требует фор-
мирования новых компетенций и переосмысления традиционных ролей в управленческом процессе. 

На основе полученных результатов можно сделать следующие выводы: 
1. Нейросетевые технологии обеспечивают трансформацию менеджмента за счет повышения 

точности прогнозов и автоматизации рутинных процессов, переводя системы от реактивных к проак-
тивным моделям управления. 

2. Интеграция в корпоративные платформы ERP и CRM требует создания качественной ин-
фраструктуры данных и применения методов интерпретируемого искусственного интеллекта для пре-
одоления барьеров непрозрачности моделей и ресурсных ограничений. 

3. Перспективы такого развития включают переход к мультимодальным нейронным сетям и ал-
горитмам обучения с подкреплением, которые могут обеспечивать оптимизацию сложных бизнес-
процессов и достижение устойчивого конкурентного преимущества. 
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МЕРОПРИЯТИЯ ПО СНИЖЕНИЮ РИСКОВ 
ЛОГИСТИЧЕСКОЙ ДЕЯТЕЛЬНОСТИ 
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Красноярский аграрный университет, г. Красноярск 
 

Аннотация: В процессе логистической деятельности нефтедобывающего предприятия  возникают ситуа-
ции, связанные с риском. С помощью экспертной оценки, были выявлены основные риски, влияющие на 
логистическую деятельность компании. А также рассмотрены причины возникновения каждого риска и 
предложены мероприятия по их снижению. 
Ключевые слова: риск, принципы риска, причины риска, логистическая деятельность, методы сниже-
ния рисков. 
 

MEASURES TO REDUCE THE RISKS OF THE LOGISTICS ACTIVITIES OF THE OIL PRODUCING 
ENTERPRISE 

 
Tovstonoshenko V.N. 

 
Abstract: In the process of logistics activities of an oil producing enterprise, risk-related situations arise. With 
the help of an expert assessment, the main risks affecting the logistics activities of the company were identi-
fied. The reasons for each risk are also considered and measures to reduce them are proposed. 
 Keywords: risk, risk principles, risk causes, logistics activities, risk mitigation methods. 

 
Освоение и добыча  энергетических ресурсов является сложным логистическим процессом, который 

происходит в наше время в условиях нестабильности, неспокойной геополитической обстановки в мировом 
сообществе, большой конкуренции на рынке по добыче и реализации нефти и газа. Все эти условия созда-
ют ситуации неопределенности, влияющих на деятельность предприятия, рискующего в той или иной сте-
пени своим имуществом, имиджем и жизнью людей. 

Проведенный анализ логистической деятельности показал, что под влиянием большого количе-
ства факторов выявлены различные виды рисков, возникающих в процессе реализации при условиях 
неопределенности. Данные условия  оказывают непосредственное влияние на всю логистическую дея-
тельность компании и её конечный финансовый результат. Экспертная оценка, как метод выявления, 
наиболее критично сказывающихся на организации, рисковых ситуаций, показала, что в группу наибо-
лее значимых, вошли четыре вида риска [2, с.323]: 

 валютный риск; 

 риски, связанные с осуществлением деятельности за пределами Российской Федерации; 

 риски, вызванные изменением внешнеполитической обстановки; 

 зависимость от поставщиков услуг по транспортировке нефти, газа и нефтепродуктов, и их 
тарифов и клиентов. 

В связи с этим необходимо предложить возможные методы устранения существующих послед-
ствий логистических рисков и предотвратить новые. 
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При выборе конкретного метода снижения логистических рисков компания должна придержи-
ваться следующих принципов [1, с 60]: 

 не следует рисковать больше, чем это может позволить собственный капитал; 

 не следует рисковать многим ради малого; 

 следует предугадывать последствия риска. 
Применение на практике этих принципов означает, что всегда необходимо рассчитать макси-

мально возможный убыток по каждому виду риска, после сопоставить его с объемом капитала пред-
приятия, подвергаемого данному риску, и затем сопоставить весь возможный убыток с общим объемом 
собственных финансовых ресурсов. 

Для снижения влияния рисков, по мнению экспертов, наиболее существенно отражающихся на 
процессе реализации компании, следует для каждого из них разработать мероприятия управления 
данными рисками, направленные на их снижение (табл. 1).  

 
Таблица 1 

Причины, риски и методы их снижения 

Причины рисков Вид риска Метод снижения риска 

Увеличение транспортных издержек, 
рост логистических издержек при 

транспортировки 
Валютный риск Хеджирование 

Увеличение транспортных издержек, 
ухудшение отношений с контрагентами 

в логистической системе 

Риски, связанные с осуществлени-
ем деятельности за пределами 

Российской Федерации 
Диверсификация 

Утрата, повреждение имущества по 
причине забастовок, массовых волне-

ний, военных действий 

Риски вызванные изменением 
внешнеполитической обстановки 

Страхование 

Увеличение транспортных издержек, 
нарушение графика поставок, низкая 

квалификация контрагентов в логисти-
ческой системе 

Зависимость от поставщиков услуг 
по транспортировке нефти, газа и 
нефтепродуктов, и их тарифов и 

клиентов 

Диверсификация 

 
Валютный риск возникает в компании с периодичной частотностью, связанной с тем, что органи-

зация, является участником международного валютного рынка и продает свою продукцию в разных ва-
лютах. Для минимизации данного вида логистического риска необходимо произвести валютное хеджи-
рование с целью защиты средств от неблагоприятного движения валютных курсов, посредством за-
ключения сделок на валютном рынке для фиксации текущей стоимости средств. Определяя методы 
снижения логистического риска, главным основанием послужили внешние и внутренние факторы, по-
влекшие этот риск (рис.1). 

 

 
Рис. 1. Схема снижения валютного риска 

 
На схеме отображено, что при определении метода снижения риска, необходимо выявить его 

первоисточник, то есть причину или факторы. В данном случае, уклоняясь от риска с помощью хеджи-
рования, предприятие обеспечивает себе безопасность и стабильность деятельности. 

Факторы риска: 
- изменение валют-

ных курсов; 
- банкротство контр-

агента 

 
 

Валютный риск 

 
Методы снижения: 

Хеджирование 

 
Ожидаемые ре-

зультаты: 
Стабилизация цен 

на нефть 
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Риски, связанные с осуществлением деятельности за пределами Российской Федерации, как 
правило, часто приводит к срыву подписания международных контрактов на поставку и сворачиванию 
деятельности по добыче нефти за рубежом. В данном случае, компании придётся либо получить поте-
ри, или выигрывать за счёт повышения объёма поставок. Определяя метод снижения риска, предста-
вим схему действий, приводящую к ожидаемым результатам, наступающим при снижении риска свя-
занного с осуществлением деятельности за пределами Российской Федерации (рис. 2). 

 

 
Рис. 2. Схема снижения рисков связанных с осуществлением деятельности за пределами 

Российской Федерации 
 

Из схемы видно, что при учёте факторов риска, компания может обеспечить себе конкурентоспо-
собные цены и увеличить число подписанных новых контрактов.  

Риски, вызванные изменением внешнеполитической обстановки, несмотря на то, что они дей-
ствительно очень значимы, контролировать их сложно, наилучшим способом их снижения является 
страхование в компании, отличающейся наибольшей надежностью и стабильностью. Действия, веду-
щие к благоприятному результату от снижения риска, представлены на рисунке 3. Данная схема пока-
зывает, что любые изменения, происходящие в компании, напрямую влияют на доходность. Для того, 
чтобы не потерять доходы следует снижать данный вид риска. 

 

 
Рис.3. Схема снижения риска вызванного изменением внешнеполитической обстановки 

 
Другой вид риска – зависимость от поставщиков услуг по транспортировке нефти, газа и нефте-

продуктов, их тарифов и клиентов. Схема снижения риска представлена на рисунке 4. 
 

 
Рис.4. Схема снижения риска зависимости от поставщиков услуг по транспортировке нефти, га-

за и нефтепродуктов, их тарифов и клиентов 
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Нефтеперерабатывающая компания является зависимым от монополистов на рынке транспор-
тировки нефти и нефтепродуктов, и применение данного метода снижения поможет снизить негативное 
влияние риска, за счет заключения контракта на транспортировку на более выгодных условиях с новым  
посредником. 

Следовательно, представленные в статье мероприятия по снижению рисков могут оказывать су-
щественное влияние по улучшению логистической деятельности предприятия. 
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Аннотация: В статье рассматриваются теоретические и практические аспекты интеграции инструмен-
тов концепции бережливого производства (Lean Production) и технологий промышленного Интернета 
вещей (IIoT) в системе управления современным промышленным предприятием. Проведён анализ 
ключевых инструментов Lean Production — системы 5S, канбан, картирования потока создания ценно-
сти (VSM), методологии кайдзен — в контексте их цифровой трансформации на основе IIoT-платформ. 
Обоснована синергия двух подходов в достижении операционной эффективности. Рассмотрена норма-
тивно-правовая база цифровизации промышленности России, включая национальную программу 
«Цифровая экономика Российской Федерации». Предложена модель интегрированной системы управ-
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в условиях российской промышленности. 
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Abstract: The article examines the theoretical and practical aspects of integrating Lean Production tools and 
Industrial Internet of Things (IIoT) technologies into the production management system of a modern industrial 
enterprise. Key Lean Production tools are analyzed — the 5S system, kanban, Value Stream Mapping (VSM), 
and kaizen methodology — in the context of their digital transformation based on IIoT platforms. The synergy 
of the two approaches in achieving operational efficiency is substantiated. The regulatory framework for digital-
ization of Russian industry, including the national program "Digital Economy of the Russian Federation", is re-
viewed. An integrated production management model is proposed. The main barriers and prospects for im-
plementing joint solutions in Russian industry are identified. 
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Введение. В условиях нарастающей конкурентной борьбы и ускоренной цифровой трансформа-

ции промышленных предприятий особую актуальность приобретает поиск эффективных управленче-
ских решений, позволяющих объединить проверенные временем методологии управления производ-
ством с передовыми цифровыми технологиями. Одним из наиболее перспективных направлений в 
данном контексте является интеграция инструментов концепции Lean Production (бережливого произ-
водства) с технологиями промышленного Интернета вещей (Industrial Internet of Things, IIoT). 

Бережливое производство, берущее начало от производственной системы Toyota (Toyota 
Production System, TPS), прочно утвердилось как одна из наиболее эффективных методологий повы-
шения производительности труда и снижения потерь. Вместе с тем нарастающая цифровизация эко-
номики в рамках концепции «Индустрия 4.0» открывает качественно новые возможности для совер-
шенствования инструментов бережливого производства на основе технологий IIoT. Отечественный ры-
нок промышленного Интернета вещей ежегодно растёт на 8–15% [1], что свидетельствует о широком 
интересе российских предприятий к внедрению данных технологий. 

Нормативно-правовую основу цифровизации промышленности России составляет национальная 
программа «Цифровая экономика Российской Федерации», утверждённая Распоряжением Правитель-
ства РФ от 28 июля 2017 года №1632-р и переутверждённая в формате национальной программы в 
2018 году [2]. В числе сквозных технологий данной программы особое место занимает промышленный 
Интернет вещей, признанный ключевым драйвером цифровой трансформации промышленного произ-
водства [3]. 

 
1. Концепция Lean Production и её ключевые инструменты 
Концепция бережливого производства (Lean Production) представляет собой методологию управ-

ления, направленную на максимизацию ценности для потребителя при одновременном устранении 
всех видов потерь в производственном процессе [4]. В основе концепции лежит принцип непрерывного 
совершенствования процессов с вовлечением всего персонала организации [5]. 

ГОСТ Р 56407-2023 «Бережливое производство. Основные методы и инструменты» устанавли-
вает стандартный перечень методов и инструментов Lean, применяемых в российских организациях 
[6]. Среди ключевых инструментов данного стандарта выделяются следующие. 

Система 5S — методология организации рабочего пространства, включающая пять последова-
тельных шагов: сортировку (Seiri), соблюдение порядка (Seiton), содержание в чистоте (Seiso), стан-
дартизацию (Seiketsu) и совершенствование (Shitsuke). Внедрение системы 5S позволяет повысить 
безопасность труда, снизить потери времени на поиск инструментов и материалов, создать комфорт-
ную производственную среду [7]. 

Канбан — система визуального управления производственными потоками, обеспечивающая 
принцип вытягивания: производство, осуществляется только при наличии реального спроса. Классиче-
ский канбан использует карточки или иные сигнальные носители, перемещающиеся вместе с партиями 
деталей между операциями [8]. Целью системы является предотвращение перепроизводства и обес-
печение своевременного пополнения запасов. 

Картирование потока создания ценности (Value Stream Mapping, VSM) — инструмент визуального 
анализа всех этапов производственного процесса от сырья до поставки готовой продукции потребите-
лю. VSM позволяет выявить узкие места, источники потерь и разработать целевое состояние произ-
водственного потока [8]. 

Кайдзен (Kaizen) — философия и практика непрерывного совершенствования процессов с уча-
стием всех сотрудников. В российской практике данный инструмент успешно применяется крупнейши-
ми промышленными компаниями: ПАО «КАМАЗ» использует практику кайдзен с 2005 года, достигнув 
экономического эффекта свыше 32 млрд рублей за десять лет внедрения [7]. 
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TPM (Total Productive Maintenance) — система всеобщего обслуживания оборудования, направ-
ленная на вовлечение всего персонала в процессы технического обслуживания и планово-
предупредительного ремонта. Данный инструмент обеспечивает снижение простоев оборудования и 
повышение коэффициента его общей эффективности (OEE). 

SMED (Single-Minute Exchange of Die) — методика сокращения времени переналадки оборудова-
ния до менее чем 10 минут. Применение SMED позволяет значительно увеличить гибкость производ-
ства и снизить размер минимальной экономически обоснованной партии [9]. 

 
2. Промышленный Интернет вещей как технологическая основа цифрового производства 
Промышленный Интернет вещей (IIoT) представляет собой совокупность сетей, объединяющих 

участников промышленных процессов: производственные мощности, людей, машины и облачные хра-
нилища данных [10]. Специальные датчики и программное обеспечение для сбора и обмена данными 
позволяют системам осуществлять контроль и управление производственными процессами в автома-
тическом режиме. 

С точки зрения функционала IIoT-системы обеспечивают: мониторинг состояния оборудования в ре-
жиме реального времени; предиктивную аналитику и прогнозирование отказов; автоматизированное управ-
ление производственными процессами; интеграцию данных с нескольких производственных линий, заводов 
и сетей предприятий; формирование цифровых двойников производственных объектов [11]. 

Согласно данным исследований, технология IIoT активно развивается в России: рынок промыш-
ленного Интернета вещей ежегодно растёт на 8–15% [1]. Среди ведущих российских разработчиков 
IIoT-решений следует выделить АО «СиСофт Девелопмент», АО «Росэлектроника» (входящее в Гос-
корпорацию Ростех), а также ряд российских IT-компаний, предлагающих платформенные решения для 
промышленности. 

Госкорпорация «Ростех» активно развивает платформу IIoT.Istok, включающую модуль SCADA, 
который обеспечивает автоматизированный контроль инженерных систем объекта, централизованное 
оперативное управление технологическими процессами и взаимодействие инженерных систем с ком-
плексами безопасности [10]. Интеграция платформы с BIM-моделью позволяет формировать цифро-
вые двойники промышленных объектов для мониторинга на протяжении всего жизненного цикла. 

Концепция IIoT является неотъемлемым элементом модели «Индустрия 4.0», описывающей ум-
ное производство (Smart Manufacturing) на основе киберфизических систем и цифровизации всей це-
почки создания стоимости [12]. В России аналогом германской программы «Индустрия 4.0» выступает 
технологический трек «Технет» в рамках Национальной технологической инициативы (НТИ). 

 
3. Синергия Lean Production и IIoT в системе управления производством 
Интеграция инструментов Lean Production и технологий IIoT представляет собой качественно но-

вый уровень организации производства, при котором цифровые технологии не просто автоматизируют 
отдельные операции, но и обеспечивают непрерывное совершенствование всего производственного 
потока на основе данных в режиме реального времени [13]. Данный синтез принято называть «цифро-
вым бережливым производством» или Lean Digital Manufacturing. 

Рассмотрим основные точки интеграции Lean-инструментов и IIoT-технологий в системе управ-
ления производством. 

Цифровой канбан на основе IIoT. Физические канбан-карточки, традиционно используемые в бе-
режливом производстве, при масштабировании на предприятиях с тысячами номенклатурных позиций 
теряют эффективность [14]. IIoT-технологии позволяют реализовать электронный канбан: датчики RFID 
и штрихкодирование автоматически фиксируют движение партий материалов, а цифровые платформы 
формируют сигналы пополнения запасов без участия операторов. Результатом является снижение не-
завершённого производства и повышение точности управления запасами. 

 
Автоматизированное картирование потоков (Digital VSM). Традиционное VSM требует значитель-

ных временных затрат на ручной сбор данных о производственном потоке. Интеграция IIoT-датчиков с 
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MES-системами (Manufacturing Execution Systems) позволяет формировать карты потока создания цен-
ности в режиме реального времени, автоматически выявляя узкие места и источники потерь [15]. Это 
кардинально ускоряет цикл улучшений и повышает точность принимаемых управленческих решений. 

IIoT и система TPM. Предиктивная аналитика на основе данных IIoT-датчиков принципиально ме-
няет подход к обслуживанию оборудования. Вместо периодических регламентных работ обслуживание 
осуществляется по фактическому состоянию машин: алгоритмы машинного обучения анализируют 
вибрацию, температуру и другие параметры оборудования, прогнозируя потенциальные отказы [16]. По 
данным Ростеха, применение систем IIoT позволяет снизить затраты на техническое обслуживание, 
сократить эксплуатационные расходы и уменьшить количество незапланированных простоев [10]. 

Цифровая система 5S. IIoT-технологии расширяют возможности системы 5S, обеспечивая авто-
матический мониторинг рабочих мест с помощью компьютерного зрения и датчиков. Отклонения от 
стандартов организации рабочего пространства фиксируются в режиме реального времени, что позво-
ляет оперативно реагировать на нарушения и поддерживать культуру порядка на производстве [13]. 

Кайдзен в цифровой среде. Цифровые платформы на основе IIoT формируют информационную 
основу для непрерывного совершенствования: постоянный поток производственных данных позволяет 
выявлять потери, недоступные при традиционном ручном наблюдении. В 2024 году ряд крупных рос-
сийских промышленных компаний реализовал цифровые платформы для сбора и внедрения предло-
жений сотрудников, которые за первый год работы охватили 24 предприятия и обеспечили внедрение 
более 50 000 улучшений [8]. 

 
4. Модель интегрированной системы управления производством 
На основе проведённого анализа предлагается модель интегрированной системы управления 

производством (ИСУП), объединяющей инструменты Lean Production и технологии IIoT в рамках единой 
цифровой архитектуры. Модель включает четыре взаимосвязанных уровня управления (табл. 1). 

 
Таблица 1 

Модель интегрированной системы управления производством на основе Lean Production и IIoT 

Уровень управления 
Инструменты Lean 

Production 
Технологии IIoT Результат интеграции 

Операционный (рабо-
чее место) 

5S, Poka-Yoke, Андон Датчики состояния, 
компьютерное зрение, 
RFID-метки 

Автоматический кон-
троль рабочих мест, 
снижение ошибок 

Тактический (произ-
водственная линия) 

Канбан, SMED, TPM Электронный канбан, 
сенсоры вибрации и 
температуры, MES 

Сокращение запасов, 
предиктивное обслужи-
вание оборудования 

Стратегический (поток 
создания ценности) 

VSM, Just-in-Time, 
Хосин Канри 

Digital VSM, платфор-
мы больших данных, 
ERP-интеграция 

Непрерывный анализ 
потоков, оптимизация 
цепочки поставок 

Организационный 
(предприятие в целом) 

Кайдзен, стандарти-
зация, обучение пер-
сонала 

Цифровые платформы 
идей, IoT-аналитика, 
BI-системы 

Культура непрерывного 
улучшения, основанная 
на данных 

 
Предложенная модель основана на принципе послойного совершенствования: на каждом уровне 

инструменты Lean Production определяют целевое состояние производственного процесса, а техноло-
гии IIoT обеспечивают сбор данных, мониторинг отклонений и обратную связь для принятия управлен-
ческих решений [17]. 
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5. Барьеры и перспективы внедрения в российской промышленности 
Несмотря на очевидный синергетический эффект от интеграции Lean Production и IIoT, россий-

ские предприятия сталкиваются с рядом системных барьеров при реализации подобных проектов. 
Технологические барьеры. Значительная часть российских промышленных предприятий эксплуа-

тирует устаревший парк оборудования, не приспособленный для подключения к IIoT-сетям. Модерни-
зация требует существенных капитальных затрат, которые не всегда доступны для средних и малых 
предприятий. Кроме того, в условиях санкционного давления особую остроту приобрела проблема им-
портозамещения в сфере промышленного программного обеспечения и микроэлектроники [18]. 

Организационные барьеры. Успешное внедрение Lean-инструментов требует глубокой транс-
формации корпоративной культуры и вовлечённости всего персонала. Практика показывает, что без 
соответствующей подготовки внедрение Lean-методологии нередко приобретает формальный харак-
тер, превращаясь в «карго-культ» [14]. Параллельное освоение IIoT-технологий создаёт дополнитель-
ную нагрузку на персонал и требует специализированных компетенций. 

Нормативные барьеры. Существующая нормативно-правовая база в области промышленной 
цифровизации находится в стадии формирования. Однако принятие ГОСТ Р 56407-2023 «Бережливое 
производство. Основные методы и инструменты» свидетельствует о целенаправленных усилиях госу-
дарства по стандартизации Lean-практик, что создаёт благоприятную основу для дальнейшей интегра-
ции с цифровыми решениями. 

Вместе с тем существуют серьёзные предпосылки для ускоренного развития данного направле-
ния в России. Государственная поддержка цифровизации промышленности в рамках национальной 
программы «Цифровая экономика Российской Федерации» [2], курс на импортозамещение, стимулиру-
ющий развитие отечественных IIoT-платформ, а также накопленный опыт ведущих российских пред-
приятий (ПАО «КАМАЗ», ОАО «РЖД», ГК «Росатом») в области бережливого производства формируют 
прочный фундамент для перехода к интегрированным цифровым производственным системам. 

 
Заключение 
Интеграция инструментов Lean Production и технологий IIoT представляет собой закономерный 

этап эволюции систем управления производством в условиях цифровой экономики. Синтез методоло-
гических принципов бережливого производства — устранения потерь, создания ценности для потреби-
теля, непрерывного совершенствования — с возможностями IIoT по сбору и анализу данных в режиме 
реального времени открывает качественно новые горизонты операционной эффективности. 

Предложенная четырёхуровневая модель интегрированной системы управления производством 
демонстрирует, что синергия двух подходов проявляется на всех уровнях производственной иерархии 
— от рабочего места до стратегического управления потоком создания ценности. Ключевым условием 
успешной реализации является комплексный подход, сочетающий трансформацию корпоративной 
культуры в духе Lean с последовательным развёртыванием IIoT-инфраструктуры. 

Для российских предприятий данное направление приобретает особую значимость в контексте 
задач технологического суверенитета и импортозамещения, поскольку отечественные разработчики 
промышленных IIoT-платформ — АО «СиСофт Девелопмент», АО «Росэлектроника» и другие — ак-
тивно формируют рыночные предложения, способные обеспечить полноценную цифровую трансфор-
мацию производственного управления на основе российских технологических решений. 
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Аннотация: В статье анализируется воздействие крупнейших маркетплейсов (Wildberries, Ozon) на по-
ложение малых розничных предприятий в России. На основе статистических данных за 2024–2025 гг. 
авторы показывают, что экспансия цифровых платформ не приводит к прямому сокращению числа 
офлайн-точек, но качественно меняет условия их функционирования. Рассматриваются механизмы 
платформенной зависимости, предложенные в современных исследованиях, и обосновывается кон-
цепция адаптивной конвергенции как альтернативы прямому вытеснению традиционной розницы. 
Ключевые слова: маркетплейсы, малые и средние предприятия (МСП), розничная торговля, плат-
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es in Russia. Based on statistical data for 2024–2025, the authors show that the expansion of digital platforms 
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За последние годы российский рынок розничной торговли претерпел структурные изменения. В 

1990-е годы доминирующим процессом являлись приватизация и возникновение частных торговых то-
чек. В текущий период основным фактором изменений выступает экспансия цифровых платформ. Мар-
кетплейсы Wildberries и Ozon, возникшие как узкоспециализированные онлайн-сервисы, трансформи-
ровались в крупнейших операторов цифровых платформ [3]. Согласно данным за 2024 год, на их долю 
приходится более 70% общего количества онлайн-заказов и около 50% совокупного объёма интернет-
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продаж в стране [2]. Указанные показатели ставят вопрос о положении малого розничного бизнеса — 
несетевых магазинов у дома, павильонов и иных торговых точек, обеспечивающих повседневную тор-
говлю в жилых кварталах. 

Проблема не сводится к простому противостоянию сектора онлайн-торговли и сектора традици-
онной (офлайн) розницы. Данные за 2024 год свидетельствуют: объём офлайн-розницы вырос на 16%, 
онлайн-торговли — на 20% [5]. Эти данные опровергают гипотезу о стремительном сокращении коли-
чества традиционных магазинов. Условия ценовой конкуренции для малого бизнеса являются неблаго-
приятными [6]. Согласно аналитическим данным Сбер Аналитики и NielsenQ, доля промо-продаж на 
маркетплейсах достигает 66% при средней глубине скидки 24%; в офлайн-рознице соответствующие 
показатели составляют 41% и 18% [4]. Малый бизнес не может осуществлять деятельность при данном 
уровне маржинальности. 

 
Таблица 1 

Сравнительные показатели развития маркетплейсов и традиционной розницы 
 в РФ (2024–2025 гг.) 

Показатель Маркетплейсы Традиционная розница 

Доля в общем количестве онлайн-заказов (Wildberries 
+ Ozon), % 

70 — 

Темп роста продаж (2024 г.), % 20 16 

Доля промо-продаж, % 66 41 

Средняя глубина скидки, % 24 18 

Доля в розничной торговле (2025 г.) , % 29 71 

Прогнозируемая доля в рознице к 2028 г., % 72 28 

 
Согласно данным таблицы 1, разрыв между каналами продаж по ключевым конкурентным пара-

метрам является значительным. Различие в глубине скидок составляет 24% на маркетплейсах против 
18% в офлайн-рознице. Средняя маржинальность малого розничного бизнеса, по оценкам исследова-
телей в области малого и среднего предпринимательства (МСП), составляет 13–15%. Прямое ценовое 
соревнование с маркетплейсами для данного типа предприятий невозможно. 

В литературе зафиксирован феномен «платформенной зависимости». В 2025 году в «Вестнике 
Астраханского государственного технического университета» опубликовано исследование, авторы ко-
торого на основе выборки из 30 малых предприятий предложили количественный индекс платформен-
ной зависимости. Результаты: более половины исследуемых фирм демонстрируют критический уро-
вень зависимости, при котором издержки на комиссии, логистику и участие в акциях превышают 100% 
валовой прибыли. Авторы формулируют следующее положение: «чрезмерная концентрация продаж в 
одном канале приводит к снижению маржинальности, росту платформенных издержек и ограничению 
ценовой автономии» [1]. Маркетплейс перестаёт быть каналом сбыта и становится институциональным 
субъектом, определяющим условия деятельности. 

Позиция А. Савиной (Институт экономической политики им. Е.Т. Гайдара) отличается. На основе 
предварительных результатов своего исследования она утверждает: «маркетплейсы не приводят к со-
кращению числа офлайн-точек, эффекта замещения традиционной розницы пока не наблюдается» [7]. 
Массового закрытия магазинов у дома не фиксируется. Экономическая модель изменяется: снижается 
прибыль, сокращается ассортимент, в отдельных случаях магазины трансформируются в пункты выда-
чи заказов (ПВЗ), где собственная торговля утрачивает ведущую роль. Савина указывает на проблему 
непрозрачности алгоритмов маркетплейсов: продавцы не имеют доступа к правилам ранжирования 
товаров, что создаёт дополнительные риски. 

В исследовании, проведённом под руководством В.В. Муратовой и Е.Р. Шарко в НИУ ВШЭ, 
сформулирован следующий вывод. На основе опроса 443 продавцов и 12 глубинных интервью авторы 
установили: ключевым фактором устойчивости бизнеса на маркетплейсах является сохранение кон-
троля над ценообразованием и клиентскими данными [8]. Предприятия, передающие эти функции 
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платформе, утрачивают самостоятельность и переходят в положение зависимых поставщиков. Данный 
вывод корреспондирует с концепцией платформенной зависимости, предложенной астраханскими ис-
следователями. 

Обобщение рассмотренных подходов позволяет предложить следующий тезис. Маркетплейсы не 
приводят к физическому закрытию малых розничных предприятий. Они лишают их экономической самосто-
ятельности, интегрируя в платформенную инфраструктуру в качестве зависимого элемента. Альтернативой 
данному процессу является стратегия, определяемая в настоящей статье как «адаптивная конвергенция». 
Данная стратегия предполагает не сопротивление платформам, а перестройку бизнес-модели, позволяю-
щую использовать преимущества маркетплейсов без утраты контроля над деятельностью. 

Стратегия адаптивной конвергенции включает три направления. 
Первое направление — омниканальная интеграция. Магазин у дома может функционировать как 

пункт выдачи заказов маркетплейсов. Указанная модель реализуется на практике. Условие: сохранение 
собственной торговли. Оптимальная конфигурация — гибридная, при которой выдача заказов сочета-
ется с продажей товаров импульсного спроса и свежей продукции. Такая конфигурация позволяет ком-
пенсировать снижение маржинальности основного ассортимента за счёт дополнительного трафика. 

Второе направление — нишевая специализация. Маркетплейсы демонстрируют наибольшую 
эффективность для стандартизированных товаров с длительным сроком хранения и низкой чувстви-
тельностью к качеству. Сегменты свежих продуктов, товаров срочного спроса и продукции, требующей 
тактильного контакта, сохраняются в качестве зоны конкурентного преимущества малых магазинов. 

Третье направление — кооперация и институциональные изменения. Отдельное малое предпри-
ятие не способно конкурировать с маркетплейсом по ценовым параметрам. Объединение таких мага-
зинов в закупочные союзы позволяет снизить издержки. Требуются регуляторные меры: раскрытие ал-
горитмов ранжирования, ограничение дискриминационных практик, введение налоговых преференций 
для магазинов шаговой доступности в населённых пунктах с низкой плотностью населения. 

Резюме. Адаптация малого розничного бизнеса к экспансии маркетплейсов носит системный ха-
рактер. Решение не предполагает запретов или административного сдерживания платформ. Решение 
заключается в поиске новых моделей сосуществования. Магазины у дома не исчезают. Деятельность 
малых розничных предприятий должна быть трансформирована. Предприятия, способные встроиться 
в новую конфигурацию рынка, сохраняют экономическую базу и социальную функцию обеспечения по-
вседневных потребностей населения в шаговой доступности. 

 
Список источников 

 
1. Индекс платформенной зависимости как инструмент оценки уязвимости  малого бизнеса при 

сотрудничестве с маркетплейсами // Вестник Астраханского государственного технического универси-
тета. — 2025. — № 4. — С. 34–39. 

2. Организация и развитие работы крупных онлайн-маркетплейсов в РФ // ЭБС ВКР. — 2025. — 
С. 230–240. 

3. Перетекание клиентов между каналами торговли: тренды FMCG // Retail.ru. (03.04.2026). 
4. Савина А. Об открытости данных как конкурентном преимуществе маркетплейсов в России. — 

Институт экономической политики им. Е.Т. Гайдара, 2025. 
5. Исследование: маркетплейсы тормозят в росте, а офлайн-ритейл набирает обороты // Россий-

ская газета. — 2025. — 26 марта. 
6. Мазурин Н. Стали всем: как маркетплейсы изменили представление о торговле // Forbes 

Russia. — 2025. — 27 сентября. 
7. Муратова В.В., Шарко Е.Р. Адаптация бизнес-модели D2C для маркетплейсов на рынке электрон-

ной коммерции // Вестник Московского университета. Серия Экономика. — 2024. — № 3. — С. 112–134. 
8. Отчет Specter Consulting Group о развитии онлайн-ритейла и маркетплейсов в России до 2028 

года // Oborot.ru. (03.04.2026). 
© А. А. Белявский, 2026 

https://retail.ru/
https://oborot.ru/


50 ЭКОНОМИКА, МЕНЕДЖМЕНТ, МАРКЕТИНГ 

 

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

УДК 330 

СОВРЕМЕННЫЕ СПОСОБЫ ПОИСКА И 
АДАПТАЦИИ ПЕРСОНАЛА 

Мурадов Парвин Мэгатилович  
студент 

ФГБОУ ВО «Донской государственный технический университет» 
 

Научный руководитель: Сорокина Юлия Витальевна  
к.э.н., доцент кафедры менеджмент и бизнес технологии 

ФГБОУ ВО «Донской государственный технический университет» 
 

Аннотация: В представленной работе проводится комплексный анализ современных методов привле-
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Современный этап развития экономики характеризуется глубокими структурными сдвигами в 

сфере трудовых отношений. Дефицит высококвалифицированных кадров, наблюдаемый в большин-
стве отраслей российской экономики с 2022–2023 годов, актуализирует поиск нетривиальных способов 
привлечения и удержания специалистов. Особенно остро данная проблема проявляется в обрабаты-
вающей промышленности, IT-секторе и здравоохранении, где срок закрытия одной вакансии может до-
стигать трех-шести месяцев. 

Проблематика поиска и адаптации персонала находится на стыке экономики труда, психологии 
управления и информационных технологий. Однако практика показывает, что даже успешный найм не 
гарантирует долгосрочного сотрудничества без выстроенной системы вхождения в должность [1, с.56]. 
Более того, некорректно проведенная адаптация способна нивелировать преимущества любого, даже 
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самого талантливого специалиста, что подтверждается данными о росте издержек на повторный подбор. 
Рынок подбора кадров за последние пять лет претерпел значительные изменения. Если ранее 

основным источником закрытия вакансий выступали публичные доски объявлений, то сегодня наблю-
дается диверсификация каналов привлечения. 

Первым значимым трендом является активное использование технологий искусственного интел-
лекта на этапе первичного отбора резюме. Современные системы управления наймом позволяют не 
только автоматически сортировать отклики по ключевым словам, но и проводить первичную оценку 
«культурной совместимости» на основе анализа текстов сопроводительных писем. Внедрение алго-
ритмов машинного обучения в кадровый менеджмент позволяет снизить нагрузку на специалистов по 
персоналу на 30–40%, однако несет риски алгоритмической предвзятости, когда до живого интервью 
доходят кандидаты, лишь формально соответствующие шаблону «идеального сотрудника» [2, с.420]. В 
связи с этим ряд компаний начинает возвращать практику «человеческого контроля» на финальном 
этапе отбора, сочетая скорость ИИ с экспертной оценкой рекрутера. 

Вторым важным направлением становится геймификация процесса отбора. Современные круп-
ные работодатели все чаще отказываются от формальных тестирований в пользу бизнес-симуляций и 
кейс-чемпионатов. Такой подход позволяет оценить гибкие навыки (стрессоустойчивость, умение рабо-
тать в команде, креативность) в динамике, а также формирует у кандидата позитивное впечатление о 
компании как о современном и интересном работодателе. Среди компаний, активно внедряющих этот 
формат, можно выделить Яндекс, Сбер, Т-Банк, Росатом, Магнит, X5 Group, Альфа-Банк, Билайн и 
Ozon. Особенно широко бизнес-симуляции применяются в сферах IT, ритейла, финансов и консалтин-
га, где ключевое значение имеет умение действовать в условиях неопределенности. Дополнительным 
эффектом геймификации выступает естественный отсев немотивированных кандидатов, что сокраща-
ет долю «ложных откликов» до 15%. 

Третьим значимым способом поиска выступает развитие программ «приведи друга» и закрытых 
сообществ. В условиях дефицита кадров на открытом рынке компании смещают фокус на работу с 
собственным кадровым резервом и рекомендациями действующих сотрудников. Это позволяет снизить 
издержки на подбор и повысить качество найма, так как действующие сотрудники рекомендуют канди-
датов, чьи профессиональные и личностные качества им уже известны и близки к корпоративным 
стандартам. 

Этап адаптации традиционно считается наиболее уязвимым с точки зрения добровольных 
увольнений. Статистика показывает, что до 25–30% новых сотрудников покидают компанию в течение 
первых трех месяцев работы. Основными причинами являются не столько несоответствие профессио-
нальным навыкам, сколько противоречие ожиданий, отсутствие поддержки со стороны наставника и 
сложности встраивания в неформальные коммуникации [3, с.447]. 

Профессиональная адаптация сегодня реализуется не только через наставничество, но и через 
создание индивидуальных планов вхождения. В отличие от унифицированных программ, индивидуаль-
ный план учитывает уровень предварительной подготовки сотрудника и его карьерные ожидания. Это 
требует от кадровых служб гибкости и высокой степени координации с линейными руководителями. 

Социальная адаптация трансформируется под влиянием гибридных форматов занятости. В 
условиях, когда значительная часть сотрудников работает удаленно или по смешанному графику, тра-
диционное знакомство с коллективом становится невозможным. Для решения этой проблемы компании 
внедряют цифровые инструменты: виртуальные комнаты для знакомств, программы-помощники в кор-
поративных мессенджерах, которые на первой неделе работы ежедневно напоминают новому сотруд-
нику о ключевых контактах и мероприятиях [4, с.186]. 

Культурная адаптация представляет собой наиболее сложный элемент. Ее целью является не 
просто информирование о миссии и ценностях компании, а формирование у сотрудника ощущения 
принадлежности. Современные способы здесь включают проведение «погружающих» дней, когда но-
вый сотрудник в течение нескольких дней работает в разных подразделениях, получая объемное пред-
ставление о бизнес-процессах, а также использование историй успеха действующих сотрудников, 
наглядно демонстрирующих, как корпоративные ценности работают в реальных ситуациях. 
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Эффективность систем поиска и адаптации требует внедрения измеримых показателей. Класси-
ческий подход, ограничивающийся расчетом стоимости найма и времени закрытия вакансии, сегодня 
признается недостаточным. Современная практика управления персоналом ориентируется на каче-
ственные показатели, среди которых особое место занимает показатель «качество найма». Данный 
показатель интегрирует оценку эффективности нового сотрудника за определенный период и его субъ-
ективную удовлетворенность работой. 

Следует признать, что любые, даже самые технологичные методы подбора и адаптации не яв-
ляются универсальным решением. Критики подобного подхода справедливо указывают на риск дегу-
манизации трудовых отношений, когда сотрудник начинает восприниматься не как личность, а как 
набор метрик эффективности, что противоречит самой сути долгосрочного партнерства между работ-
ником и работодателем. 

Несмотря на очевидные преимущества технологизации процессов поиска и адаптации, суще-
ствуют серьезные ограничения. 

Во-первых, это проблема цифрового разрыва. Чрезмерная автоматизация отбора (программы-
боты на первом этапе, видеоинтервью без обратной связи) может оттолкнуть ценных кандидатов 
старшего возраста или специалистов с уникальными, но узкими компетенциями, которые сложно фор-
мализовать для алгоритма. 

Во-вторых, существует риск формализации адаптации. Когда вхождение в должность сводится к 
перечню пунктов, которые сотрудник должен выполнить к определенной дате, теряется суть процесса 
построение доверительных отношений с руководителем и командой. Исследования показывают, что 
наиболее успешные программы адаптации отличаются наличием у нового сотрудника личного курато-
ра из числа руководства или опытного наставника, который не просто контролирует выполнение плана, 
а выступает проводником в неформальную структуру организации [5, с.210]. 

В-третьих, наблюдается дефицит компетенций у линейных руководителей в части управления 
адаптацией. Руководитель, не прошедший подготовку по управлению людьми, часто воспринимает пе-
риод адаптации как помеху основной деятельности, перекладывая функцию введения в должность на 
отдел персонала, что снижает эффективность. 

Достижение устойчивого результата возможно только при условии интеграции процессов поиска 
и адаптации в единый цикл управления персоналом. Это означает, что ожидания, сформированные у 
кандидата на этапе подбора, должны находить подтверждение в первые месяцы работы. В противном 
случае даже самый современный инструментарий поиска не предотвратит высокую текучесть на этапе 
вхождения. 

Перспективы дальнейших исследований лежат в области разработки методик оценки «культур-
ной добавленной стоимости» новых сотрудников, а также в изучении влияния нейросетей нового поко-
ления на прогнозирование успешности адаптации на основе анализа поведенческих особенностей кан-
дидата. 
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Аннотация: В статье рассматриваются процессы цифровой трансформации управления маркетингом 
на промышленных предприятиях. Проанализированы ключевые цифровые инструменты, специфика 
B2B-сектора и барьеры внедрения. Обоснована необходимость перехода к клиентоцентричной модели 
и создания единой цифровой экосистемы для повышения конкурентоспособности и обеспечения дол-
госрочного роста компании. 
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Abstract: The article discusses the processes of digital transformation of marketing management in industrial 
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В условиях развивающейся цифровой экономики трансформация маркетинговой деятельности 

промышленных предприятий становится важным условием сохранения их конкурентоспособности, так 
как цифровые технологии существенно меняют способы взаимодействия с потребителями, сбора и 
анализа данных, а также принятия маркетинговых решений. В связи с этим, конкурентоспособность 
промышленного предприятия во многом определяется способностью адаптировать управление марке-
тингом к постоянно меняющимся технологическим возможностям и эффективно использовать данные 
для принятия маркетинговых решений.  

Для понимания сущности цифровизации маркетинговой деятельности необходимо обратиться к 
концептуальным основам цифровой трансформации бизнеса в целом. О.В. Третьяков рассматривает 
цифровую трансформацию как «процесс интеграции цифровых технологий во все аспекты деятельности 
организации, требующий внесения коренных изменений в технологии, культуру и принципы создания но-
вых продуктов и услуг» [4, с. 49]. В этой трактовке особенно важным видится указание на комплексный ха-
рактер изменений, затрагивающих не только технологии, но и организационную культуру. Если обратиться 
к зарубежным исследованиям, то Т. Хэсс определяет цифровую трансформацию как «внедрение в дея-
тельность компании организационных изменений на основе использования цифровых технологий и биз-
нес-моделей для повышения производительности» [6, с. 130]. Данная трактовка акцентирует внимание на 
результативности трансформационных процессов, связанных с ростом производительности бизнеса.  
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Таким образом, цифровая трансформация представляет собой не просто технологическое об-
новление, а фундаментальное изменение бизнес-модели организации, что особенно актуально для 
системы управления маркетингом, так как маркетинговая деятельность многих предприятий, в том чис-
ле и промышленных все больше реализуется непосредственно в цифровой среде.  

В целом, цифровизация управления маркетингом представляет собой «процесс интеграции циф-
ровых технологий во все аспекты маркетинга, что приводит к фундаментальным изменениям в спосо-
бах создания, доставки и повышения потребительской ценности» [3, с. 69]. Данный процесс включает в 
себя внедрение инструментов аналитики больших данных, алгоритмов машинного обучения, техноло-
гий автоматизации маркетинга и омниканальных коммуникаций.  

При этом, цифровая трансформация управления маркетингом требует системных изменений в 
организационной структуре, корпоративной культуре и технологической инфраструктуре промышленно-
го предприятия [5, с. 16]. Однако в результате она позволяет добиться важных конкурентных преиму-
ществ через несколько механизмов. Так, внедрение аналитики больших данных обеспечивает более 
глубокое понимание потребностей и поведения потребителей промышленной продукции, компании по-
лучают возможность выявлять неявные закономерности и предпочтения, которые не могут быть обна-
ружены традиционными методами исследований. Кроме того, автоматизация маркетинговых процессов 
позволяет оптимизировать ресурсы промышленного предприятия и сократить время реакции на изме-
нения рыночной ситуации, так как многие программные решения для управления маркетингом позво-
ляют более эффективно планировать реализацию маркетинговой деятельности и сокращать издержки 
[3, с. 70-71]. 

Важно отметить, что цифровая трансформация управления маркетингом должна рассматривать-
ся не как отдельный проект, а как непрерывный процесс совершенствования бизнес-модели промыш-
ленного предприятия, что обусловлено тем, что постоянная адаптация к новым технологическим воз-
можностям и изменениям в цифровой среде становится ключевым фактором устойчивого конкурентно-
го преимущества. Эффективность данного процесса определяется не только внедрением передовых 
технологий, но и трансформацией маркетингового мышления, переходом от традиционной продукто-
центричной модели, свойственной промышленному сектору, к клиентоцентричному подходу [5, с. 17]. 

Однако, несмотря на общие закономерности цифровизации бизнеса, трансформация управления 
маркетингом именно на промышленном предприятии (в секторе B2B) имеет свою выраженную специ-
фику, так как промышленные рынки характеризуются длительным циклом сделки, высокой сложностью 
реализуемой продукции, а также коллективным характером принятия решений о закупке. В этих усло-
виях цифровые инструменты маркетинга должны быть направлены не на стимулирование спонтанного 
спроса, как в B2C-секторе, а на выстраивание долгосрочных и доверительных отношений с партнера-
ми.  

Одним из ключевых направлений цифровой трансформации промышленного маркетинга являет-
ся внедрение концепции маркетинга ключевых клиентов, реализация которой стала возможной в пол-
ной мере только благодаря развитию цифровых технологий. Данная концепция предполагает персона-
лизированный подход к каждому крупному B2B-клиенту, где маркетинговые кампании разрабатываются 
индивидуально для конкретной организации, что подразумевает использование интегрированных CRM-
систем, которые позволяют промышленным предприятиям собирать цифровой след потенциальных 
клиентов, анализировать их поведение на корпоративных порталах, участие в отраслевых вебинарах и 
реакцию на email-рассылки, что дает возможность формировать точные ценностные предложения, ко-
торые транслируются клиенту в нужный момент времени [1, с. 308]. 

Тем не менее, процесс цифровой трансформации управления маркетингом на промышленных 
предприятиях сталкивается с рядом существенных барьеров. Во-первых, это технологическая разроз-
ненность, так как на многих отечественных заводах исторически сложилась ситуация, когда системы 
управления производством (ERP), системы взаимодействия с клиентами (CRM) и маркетинговые 
платформы существуют изолированно друг от друга, а отсутствие сквозной интеграции данных не поз-
воляет создать единый профиль клиента и оценить реальную рентабельность маркетинговых инвести-
ций. Во-вторых, серьезным препятствием выступает дефицит квалифицированных кадров, обладаю-
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щих компетенциями как в сфере сложных промышленных технологий, так и в области цифрового мар-
кетинга. В-третьих, на промышленных предприятиях часто наблюдается организационное сопротивле-
ние изменениям, так как традиционные отделы продаж воспринимают автоматизацию маркетинга не 
как инструмент помощи, а как угрозу своему привычному стилю работы [2, с. 864]. 

Для преодоления указанных барьеров промышленным предприятиям необходим системный ал-
горитм внедрения цифровых изменений в управление маркетингом. На первом этапе необходимо про-
вести аудит текущей цифровой зрелости маркетинговых процессов и ИТ-инфраструктуры, затем необ-
ходимо разработать стратегию цифровой трансформации маркетинга, которая должна быть синхрони-
зирована с общей корпоративной стратегией предприятия. Следующий этап предполагает реинжини-
ринг бизнес-процессов, который предполагает разрушение барьеров между отделом маркетинга, отде-
лом продаж и производственными подразделениями для обеспечения беспрепятственного обмена 
данными, после чего происходит непосредственное внедрение цифровых платформ (CRM, систем 
сквозной аналитики, платформ автоматизации email-маркетинга) и обучение персонала [2, с. 865]. 

Можно сделать вывод, что цифровая трансформация управления маркетинговой деятельностью 
является стратегически важным направлением развития современных промышленных предприятий, 
стремящихся повысить свою конкурентоспособность, так как трансформация маркетинговых процессов 
на основе цифровых технологий создает фундамент для оптимизации затрат на маркетинг, создания 
более передовых и востребованных продуктов, а также формирования клиентоцентричного подхода 
для взаимодействия с В2В-клиентами. Таким образом, промышленные предприятия, которые системно 
подходят к цифровизации маркетинговой деятельности, создают основу для долгосрочного роста в 
условиях цифровой экономики. 
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Аннотация: Бизнес‑коммуникации в цифровом маркетинге играют ключевую роль в формировании 
лояльности потребителей, обеспечивая персонализированное взаимодействие, оперативный обмен 
информацией и повышение доверия к бренду. Эффективные цифровые каналы позволяют укреплять 
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В цифровой среде коммуникации между брендом и потребителем перестали быть просто обме-

ном сообщениями - они превратились в пространство, где формируется отношение к компании и её 
ценностям. Люди ежедневно сталкиваются с огромным количеством информации, и именно то, как 
бренд умеет говорить с аудиторией, определяет, останется ли он для неё значимым. В цифровом мар-
кетинге коммуникации становятся не фоном, а основным инструментом, через который выстраивается 
доверие, ощущение внимания и вовлечённости. Когда компания умеет говорить с человеком так, чтобы 
он чувствовал себя услышанным, это постепенно перерастает в лояльность, которая уже не зависит 
только от цены или ассортимента. Поэтому изучение роли бизнес‑коммуникаций в формировании ло-
яльности сегодня важно не только для теории маркетинга, но и для практиков, которые стремятся 
удерживать клиентов в условиях высокой конкуренции и постоянных изменений цифровой среды. 

Бизнес‑коммуникации представляют собой систему обмена информацией внутри организации и 
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во взаимодействии с внешними партнёрами, направленную на достижение конкретных целей компа-
нии. В их состав входят самые разные форматы общения - от электронных сообщений и деловой пере-
писки до переговоров, презентаций и публичных выступлений [1]. 

В их основе лежит взаимодействие людей, объединённых общими задачами и интересами орга-
низации, предпринимателя или любого участника коммерческой деятельности. Этот процесс многогра-
нен и может рассматриваться с разных сторон - технической, информационной, экономической, психо-
логической, организационной, поскольку каждая из них влияет на то, как именно строится общение и 
каких результатов оно позволяет добиться [2]. Деловое общение относится скорее к психологической 
сфере: оно не всегда предполагает достижение конкретного результата и часто строится на умении 
понимать собеседника, улавливать его мотивы и эмоциональные реакции. В бизнес‑коммуникациях же 
акцент смещается на целенаправленность и эффективность. Здесь важно не только передать инфор-
мацию, но и выстроить контакт, вызвать доверие, внимательно слушать и уважать позицию другой сто-
роны. Такой подход делает коммуникации не просто инструментом взаимодействия, а ключевым усло-
вием успешного ведения бизнеса и формирования устойчивых партнёрских отношений. 

Функции бизнес‑коммуникаций охватывают практически все стороны деятельности компании и 
формируют основу её внутреннего и внешнего взаимодействия. Прежде всего они обеспечивают пере-
дачу информации, необходимой для принятия управленческих решений, что делает коммуникации 
ключевым элементом информационного обмена. Не менее важна их интегративная роль: через обще-
ние сотрудники объединяются вокруг общих целей и начинают воспринимать себя частью единой си-
стемы. Коммуникации также выполняют управленческую функцию, позволяя координировать работу 
подразделений и поддерживать согласованность действий на всех уровнях. Существенное значение 
имеет и мотивационный аспект, поскольку грамотное взаимодействие способствует вовлечённости 
персонала и стимулирует стремление к результатам. Наконец, бизнес‑коммуникации формируют 
имидж компании во внешней среде, влияя на то, как её воспринимают клиенты, партнёры и обще-
ственность [1]. 

Теперь рассмотрим терминологию “Цифрового маркетинга”. Цифровой маркетинг представляет 
собой продвижение товаров и услуг с помощью цифровых каналов, что позволяет расширять охват 
аудитории и усиливать присутствие бренда в онлайн‑среде [3, стр. 191]. Этот термин нередко заменя-

ют понятиями «онлайн‑маркетинг», «электронный маркетинг» или «интернет‑маркетинг», однако по 
сути все они описывают один и тот же процесс - привлечение потенциальных клиентов к продуктам и 
услугам компании через цифровые инструменты. Для повышения конкурентоспособности бренда, его 
развития и роста продаж используются разнообразные методы и подходы, характерные для цифровой 

среды. К ним относятся технологии, инструменты, тактики, методики, интернет‑сервисы и другие воз-
можности, которые позволяют не только привлекать, но и удерживать клиентов, формируя устойчивый 
интерес к компании и её продуктам [3, стр. 191]. 

Цифровой маркетинг как самостоятельное направление современной маркетинговой деятельно-
сти обладает рядом устойчивых характеристик, отражающих особенности функционирования компаний 
в онлайн‑среде. Эти признаки формируют методологическую основу цифровых коммуникаций и опре-
деляют способы взаимодействия бренда с целевой аудиторией, обеспечивая эффективность продви-
жения в условиях динамично развивающегося цифрового пространства. К признакам относится: 

1. Использование цифровых каналов коммуникации, обеспечивающих оперативное распро-
странение информации и расширение охвата целевой аудитории. 

2. Интерактивный характер взаимодействия, предполагающий двустороннюю коммуникацию 
между брендом и потребителем в режиме реального времени. 

3. Высокий уровень персонализации, основанный на анализе пользовательских данных и 
адаптации маркетинговых сообщений под индивидуальные потребности. 

4. Возможность точного измерения эффективности маркетинговых активностей благодаря 
аналитическим инструментам и метрикам цифровой среды. 

5. Гибкость и адаптивность стратегий, позволяющие оперативно корректировать маркетинго-
вые решения в зависимости от поведения аудитории и рыночной динамики. 
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6. Применение широкого спектра цифровых инструментов и технологий, обеспечивающих ком-
плексный подход к продвижению. 

7. Ориентация на формирование вовлечённости и долгосрочной лояльности потребителей по-
средством постоянного взаимодействия и поддержания интереса к бренду. 

Взаимосвязь бизнес‑коммуникаций и цифрового маркетинга проявляется в том, что именно ком-

муникации определяют, как компания будет восприниматься в онлайн‑среде и насколько эффективно 
она сможет взаимодействовать с аудиторией. Цифровой маркетинг предоставляет широкий набор ин-
струментов - от социальных сетей до аналитических платформ, - однако сами по себе эти каналы не 
работают, если за ними не стоит продуманная система общения. Содержание сообщений, их тональ-
ность, последовательность, скорость реакции и умение поддерживать диалог формируют основу дове-
рия и влияют на готовность потребителя вступать в контакт с брендом. В результате биз-
нес‑коммуникации становятся не вспомогательным элементом, а центральным механизмом, который 
определяет качество маркетинговых стратегий и их способность выстраивать долгосрочные отношения 
с клиентами в цифровой среде. 

Автоматизация маркетинга в цифровой среде - это не просто перенос задач на программы, а по-
степенное изменение того, как компании выстраивают работу с аудиторией. Когда рутинные операции - 
сбор данных, распределение сегментов, подготовка контента - выполняются автоматически, у специа-
листов появляется пространство для более вдумчивой аналитики и продуманного планирования. В ито-
ге маркетинг становится не столько быстрее, сколько точнее: кампании лучше подстраиваются под ре-
альные интересы людей, а решения принимаются на основе фактов, а не предположений [4]. 

При всех преимуществах этот процесс не обходится без сложностей. Новые инструменты требу-
ют вложений, времени на обучение и перестройки привычных рабочих схем. Кроме того, автоматиза-
ция неизбежно сокращает долю живого общения, и компаниям приходится искать баланс между техно-
логичностью и человеческим присутствием, чтобы не потерять доверие клиентов [4]. 

Персонализация и цифровые формы общения становятся ключевыми инструментами, через ко-
торые компании выстраивают долгосрочные отношения с потребителями. В цифровом маркетинге 
коммуникация перестаёт быть массовой и обезличенной: современные технологии позволяют обра-
щаться к клиенту так, будто компания действительно знает его интересы и учитывает индивидуальные 
предпочтения. Такой формат взаимодействия усиливает доверие и формирует ощущение внимания к 
потребностям конкретного человека - а это прямой путь к росту лояльности. 

Цифровые каналы - от социальных сетей до мобильных приложений - дают возможность под-
держивать постоянный контакт с аудиторией. Компании могут своевременно информировать клиентов 
о новых продуктах, изменениях в сервисе или специальных предложениях, не навязываясь, а органич-
но вписываясь в привычные коммуникационные среды. Важным элементом становится и обратная 
связь: цифровые инструменты позволяют быстро собирать мнения, фиксировать ожидания и замечать 
изменения в поведении потребителей. На основе этих данных формируются персонализированные 
предложения, которые воспринимаются не как реклама, а как проявление внимания [4]. 

Персонализация в цифровом маркетинге работает не только как технологический механизм, но и 

как форма бизнес‑коммуникации, создающая эмоциональную связь между брендом и клиентом. Инди-
видуально настроенные сообщения, релевантный контент и своевременные рекомендации повышают 
вероятность повторных покупок и укрепляют приверженность бренду. 

Однако такая модель взаимодействия требует аккуратности. Компании должны соблюдать прин-
ципы конфиденциальности и не злоупотреблять вниманием клиента. Избыточные сообщения или не-
уместное использование персональных данных способны вызвать раздражение и подорвать доверие - 
то есть разрушить ту самую лояльность, ради которой выстраивается коммуникация [4]. 

В итоге цифровые технологии расширяют возможности бизнес‑коммуникаций, делая их более 
точными, гибкими и ориентированными на человека. Но устойчивый эффект достигается только тогда, 
когда персонализация и цифровое взаимодействие используются не как механический инструмент 
продаж, а как способ поддерживать уважительный и осмысленный диалог с потребителем. 

Помимо всего вышеупомянутого, компании выстраивают коммуникацию с аудиторией не только 
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через рекламу, но и через последовательное знакомство клиентов с продуктом, объясняя, чем он поле-
зен и почему стоит внимания. Понимание потребностей целевой аудитории помогает точнее выстраи-
вать продвижение и дорабатывать сам продукт, а чётко сформулированное конкурентное преимуще-
ство закрепляет в сознании клиентов устойчивые ассоциации с брендом [5]. 

Когда компания поддерживает долгосрочные отношения с покупателями, формируется база ло-
яльных клиентов, которые возвращаются без дополнительного стимулирования и нередко приводят 
новых. Дополнительные активности - персональные предложения, уведомления о скидках, акции - по-
могают поддерживать интерес и стимулировать спрос, не превращая коммуникацию в навязчивую. 

Роль цифровых бизнес‑коммуникаций в формировании лояльности потребителей представлена 
ниже (табл 1.) 

 
Таблица 1 

Роль цифровых бизнес‑коммуникаций в формировании лояльности потребителей 

Элемент цифровых  
коммуникаций 

Как это работает на практике Как это влияет на лояльность 

Персонализированные сооб-
щения 

Компания подстраивает контент 
под интересы конкретного челове-
ка, опираясь на его поведение и 

историю взаимодействий 

Клиент чувствует, что к нему от-
носятся не формально, а 

по‑человечески, что повышает 
доверие и желание возвращаться 

Коммуникация через разные 
цифровые каналы 

Общение ведётся в соцсетях, 
мессенджерах, email, приложениях 

- там, где клиенту удобно 

Бренд становится «ближе», вза-
имодействие не прерывается, что 

укрепляет привязанность 

Получение и анализ обратной 
связи 

Сбор отзывов, комментариев, ре-
акций, быстрые опросы 

Клиент видит, что его мнение 
действительно учитывают, и это 

повышает удовлетворённость 

Открытость и своевременная 
информация 

Сообщения о новостях, изменени-
ях, акциях, условиях обслужива-

ния 

Прозрачность снижает недоверие 
и помогает выстраивать более 

честные отношения 

Автоматизированные комму-
никации 

Чат‑боты, автоматические письма, 
уведомления, которые приходят 

вовремя и без задержек 

Клиент получает нужную инфор-
мацию быстро, сервис кажется 
более удобным и продуманным 

Корректная работа с персо-
нальными данными 

Компания не злоупотребляет ин-
формацией о клиенте и соблюда-
ет правила конфиденциальности 

Это снижает тревожность и 
укрепляет ощущение безопасно-

сти при взаимодействии 

Умеренность в общении Контент отправляется по делу, без 
навязчивости и спама 

Клиент не устает от бренда и не 
воспринимает коммуникацию как 

давление 

 
Затрагивая вопрос форм бизнес-коммуникаций с клиентами, можно выделить следующие 

направления: 
1. Информирование о продукте.  Компания знакомит аудиторию с особенностями и преимуще-

ствами товара, объясняет, какую задачу он помогает решить и почему может быть полезен именно 
этой группе потребителей. 

2. Изучение характеристик целевой аудитории.  Систематический сбор данных о предпочтени-
ях и поведении клиентов позволяет точнее выстраивать коммуникацию и корректировать продукт под 
реальные запросы рынка. 

3. Акцентирование конкурентных преимуществ.  Организация формулирует ключевые отличия 
своего предложения и последовательно транслирует их клиентам, чтобы сформировать устойчивые 
ассоциации с брендом. 
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4. Поддержание отношений с постоянными клиентами.  Работа с уже сформированной аудито-
рией помогает укреплять доверие, повышать вероятность повторных покупок и снижать затраты на 
привлечение новых потребителей. 

5. Стимулирование интереса и спроса.  Используются различные формы напоминаний и по-
ощрений - персональные предложения, уведомления о скидках, акции, розыгрыши, - которые поддер-
живают внимание клиентов и побуждают их к дальнейшему взаимодействию [5]. 

В итоге становится ясно, что цифровая среда не просто добавила компаниям новые каналы об-
щения, а полностью изменила саму логику взаимодействия с потребителями. Коммуникации перестали 
быть технической операцией и превратились в пространство, где формируется отношение к бренду и 
складывается доверие. То, как компания говорит с людьми, насколько внимательно реагирует и умеет 
подстраиваться под их ожидания, напрямую влияет на то, будут ли клиенты возвращаться. 

Цифровой маркетинг даёт много инструментов, но сами по себе они ничего не решают - всё упи-
рается в качество общения. Персонализация, открытость, корректная работа с данными, умение слы-
шать аудиторию и не перегружать её - именно эти вещи создают ощущение уважения и внимания, ко-
торое и становится основой лояльности. 

Поэтому роль бизнес‑коммуникаций в цифровой среде сегодня выходит далеко за рамки под-
держки продаж. Это уже часть стратегии, от которой зависит, насколько бренд будет устойчивым, узна-
ваемым и значимым для своей аудитории в долгосрочной перспективе. 

 
Список источников 

 
1. SkyPro. Что такое бизнес-коммуникации и зачем они нужны? [Электронный ресурс]. - Режим 

доступа: https://sky.pro/wiki/profession/chto-takoe-biznes-kommunikacii-i-zachem-oni-nuzhny/ (21.04.2026) 
2. Good Reklama. Пушкарёв М. Бизнес-коммуникации: как правильно вести диалог и добиваться 

целей [Электронный ресурс]. - Режим доступа:https: //good-reklama.ru/blog/upravlenie/biznes-
kommunikaczii/#2 (22.04.2026) 

3. Колосова Д. М., Кузьмин К. А., Лебедь В. Е. Основы цифрового маркетинга// Экономика и 
бизнес: теория и практика. 2022. №11-1. - C. 191-194. URL: https://cyberleninka.ru/article/n/osnovy-
tsifrovogo-marketinga (23.04.2026) 

4. DramTezi.ru.  Влияние цифровых технологий на маркетинг: возможности и вызовы. [Элек-
тронный ресурс]. - Режим доступа: https://dramtezi.ru/zametki/vliyanie-tsifrovyh-tehnologiy-na-marketing-
vozmozhnosti-i-vyzovy.html (23.04.2026) 

5. SberTarget. Система маркетинговых коммуникаций. [Электронный ресурс]. - Режим доступа: 
https://sbertarget.ru/blog/lead/tpost/jor3hg49b1-sistema-marketingovih-kommunikatsii (23.04.2026) 

 
  



62 ЭКОНОМИКА, МЕНЕДЖМЕНТ, МАРКЕТИНГ 

 

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

УДК 339.138 

INFLUENCER MARKETING В СИСТЕМЕ 
ОМНИКАНАЛЬНОГО ПРОДВИЖЕНИЯ 
ТОРГОВЫХ ОБЪЕКТОВ 

Троцкий Егор Максимович 
студент 

МГУ имени А.А. Кулешова 
 

Научный руководитель: Ярошевич Евгения Александровна 
к.с.н., доцент  

МГУ имени А.А. Кулешова 
 

Аннотация: В статье рассматриваются теоретические основы интеграции influencer marketing в систе-
му омниканального продвижения современных торговых объектов. Обосновывается трансформация 
торгового пространства из точки продажи в гибридный коммуникационный узел. Особое внимание уде-
ляется специфике DIY-ритейла.  
Ключевые слова: influencer marketing, омниканальность, торговый объект, цифровая коммуникация, 
лидеры мнений, DIY-ритейл. 
 

INFLUENCER MARKETING IN OMNICHANNEL RETAIL PROMOTION 
 

Trotsky Egor Maksimovich 
 

Scientific adviser: Yaroshevich Evgenia Aleksandrovna 
 
Abstract: This article examines the theoretical foundations of integrating influencer marketing into the 
omnichannel promotion of modern retail outlets. It also explores the rationale for transforming retail spaces 
from a point of sale into a hybrid communications hub. Particular attention is paid to the specifics of DIY retail. 
Key words: influencer marketing, omnichannel, retail outlet, digital communications, opinion leaders, DIY 
retail. 

 
Современное развитие медиасреды сопровождается глубинными изменениями в способах фор-

мирования, распространения и восприятия маркетинговых сообщений. Цифровизация коммуникаций, 
рост значения социальных сетей и пользовательской активности привели к тому, что традиционные 
модели рекламного воздействия постепенно уступают место более гибким, персонализированным и 
интерактивным форматам взаимодействия с аудиторией. В этих условиях особое значение приобрета-
ет influencer marketing, основанный на использовании доверия к лидерам мнений и их способности воз-
действовать на представления, установки и поведение подписчиков [1, с. 85-91]. Для сферы розничной 
торговли данная тенденция имеет особую значимость, поскольку торговый объект сегодня перестает 
быть исключительно местом совершения покупки и превращается в сложный коммуникационный узел, 
существующий одновременно в физическом и цифровом пространствах. Решение потребителя о по-
сещении магазина, выборе товара и оценке качества сервиса все чаще формируется не только под 
воздействием классической рекламы, но и под влиянием обзоров, рекомендаций и публикаций ин-
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флюенсеров [2, с. 112-124].  
Цель статьи – теоретически обосновать место и роль influencer marketing в системе омниканаль-

ного продвижения торговых объектов. 
Influencer marketing целесообразно понимать как систему маркетинговых коммуникаций, при ко-

торой организация взаимодействует с целевой аудиторией через инфлюенсеров – устойчивых лидеров 
мнений, обладающих доверительными отношениями с подписчиками.  

Исследования в области социологии потребления показывают, что практики влияния в цифровой 
среде встроены в систему культурных кодов и пространственного поведения потребителей. При этом 
торговый объект рассматривается не только как место купли-продажи, но и как важный социальный 
институт, в котором пересекаются экономические, культурные и коммуникационные практики [3, с. 37-
45]. В постсоветском городе именно пространства потребления стали одним из ключевых «сцениче-
ских» пространств повседневности, где граждане формируют идентичности и выстраивают социальные 
различия [4, с. 121-130].  

С позиции нормативного подхода торговый объект рассматривается как строго типизированный 
элемент розничной инфраструктуры, что создает необходимый «регулятивный фон» для маркетинго-
вых и коммуникационных практик. В Республике Беларусь базовым документом, регулирующим функ-
ционирование торговых объектов, является Закон «О государственном регулировании торговли и об-
щественного питания» [5]. Дополнительная детализация форматов содержится в Инструкции о порядке 
классификации розничных торговых объектов, утвержденной постановлением МАРТ № 59, которая вы-
деляет специализированные и неспециализированные магазины, гипермаркеты, дискаунтеры и иные 
типы объектов [6].  

В маркетинге торговый объект описывается как организационный узел, в котором пересекаются 
потоки товаров, финансов, информации и услуг, а также реализуется комплекс маркетинга, адаптиро-
ванный к конкретной потребительской аудитории [7, с. 121-130]. В условиях высокой конкуренции гео-
графическая доступность и базовый ассортимент перестают быть достаточным основанием для выбо-
ра, и торговый объект вынужден инвестировать в нематериальные компоненты привлекательности – 
репутацию, атмосферу пространства, качество коммуникации с клиентом. 

В современной маркетинговой литературе взаимодействие клиента с брендом описывается как 
«клиентский путь» (customer journey), включающий последовательность точек контакта в разных кана-
лах – офлайн и онлайн [8, с. 34-57]. В омниканальной модели важно не только присутствие в разных 
каналах, но и их согласованность: визуальная идентичность, тон коммуникации, ключевые сообщения 
должны совпадать, независимо от того, получает ли клиент информацию из сторис блогера, из офици-
альной группы магазина или из офлайн-объявления [9, с. 180-197]. Для торговых объектов DIY-
сегмента эта логика особенно значима. Клиент, решивший сделать ремонт, часто проходит длинный 
путь поиска информации: изучает обзоры на YouTube, советы в блогах, сравнивает предложения раз-
ных магазинов. Торговый объект, который присутствует в этом информационном пространстве через 
собственные каналы и через инфлюенсеров, имеет больше шансов стать «естественным» выбором 
[10, с. 34-42]. В этом контексте инфлюенсер-контент выполняет навигационную функцию, функцию 
снижения неопределенности и функцию «сшивания» данных и опыта [11, с. 58-73]. 

Проведенный теоретический анализ позволяет утверждать, что influencer marketing представляет 
собой не случайный «модный» инструмент, а закономерный результат трансформации медиапро-
странства в условиях сетевого общества и цифровизации коммуникаций. Современный торговый объ-
ект выступает многомерным феноменом: одновременно нормативно регламентированным элементом 
розничной инфраструктуры, экономической единицей, публичным городским пространством и узлом 
цифровых коммуникаций. Именно специфическое сочетание локализованности, публичности и цифро-
вой «прозрачности» делает торговый объект уникальным адресатом инфлюенсерского маркетинга. 
Наиболее перспективной для практической реализации является модель, основанная на сочетании 
локальных инфлюенсеров, практико-ориентированного контента и омниканальной интеграции, что поз-
воляет не только стимулировать продажи, но и формировать устойчивую конкурентную позицию брен-
да. 
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Аннотация: в настоящей статье проводится исследование эффективности рекламных сообщений в 
условиях информационного шума цифровой среды. Целю работы является выявить особенности вос-
приятия рекламы и определить факторы её результативности при информационной перегрузке. В ис-
следовании использованы качественные методы: включённое наблюдение, глубинные интервью и 
анализ кейсов, что позволило выявить ключевые поведенческие реакции пользователей и критерии 
эффективности рекламных коммуникаций. 
Ключевые слова: рекламные сообщения, информационный шум, потребительское поведение, циф-
ровой маркетинг, восприятие информации, эффективность рекламы, перегруженность.  
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Abstract: This article explores the effectiveness of advertising messages in the context of information noise in 
the digital environment. The goal of the study is to identify the characteristics of advertising perception and 
determine the factors that influence its effectiveness in the face of information overload. The study employs 
qualitative methods, including participant observation, in-depth interviews, and case analysis, to identify key 
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Понятие информационного шума 

Современная цифровая экономика характеризуется интенсивным развитием информационно-
коммуникационных технологий, что приводит к существенному увеличению объема информации, с ко-
торой ежедневно взаимодействует человек. Рекламные сообщения, размещаемые в социальных сетях, 
поисковых системах, мобильных приложениях и на различных онлайн-платформах, формируют непре-
рывный поток информации, конкурирующий за внимание потребителя. Данное явление в научной ли-
тературе определяется как информационный шум. 

Информационный шум – это данные и сообщения, которые не представляют собой особую ценность [5]. 
Информационный шум представляет собой совокупность избыточных, нерелевантных или конку-

рирующих сообщений, которые затрудняют восприятие и обработку важной или полезной информации. 
В условиях его усиления происходит снижение эффективности рекламных коммуникаций, поскольку 
потребитель не способен уделять внимание каждому отдельному сообщению. 
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Современный маркетинг ориентирован не только на создание ценности продукта, но и на эффек-
тивную передачу этой ценности через коммуникационные каналы. Однако в условиях высокой инфор-
мационной насыщенности данная задача существенно усложняется. Теория Герберт Саймон о ограни-
ченная рациональность объясняет, что человек обладает ограниченными когнитивными ресурсами и 
не способен обрабатывать весь объем поступающей информации [8]. Вследствие этого потребители 
прибегают к упрощенным стратегиям принятия решений. 

По результатам некоторых тестов и опросов выяснилось, что большинство людей устают от 
большого объема информации, многие тратят на скролинг ленты и чтение новостей часы в день, по-
глощая огромное количество информации. Чаще всего эта информация не несет какой-либо смысл.  
Дополнительно, исследования показывают, что в условиях перегрузки активизируется интуитивная си-
стема мышления, основанная на эвристики, что делает восприятие рекламных сообщений более по-
верхностным и выборочным.  

Проблема информационной перегрузки активно изучается в современной научной литературе. 
Это системное явление, возникающее в различных сферах, включая маркетинг и коммуникацию. Здесь 
информационная перегрузка рассматривается как фактор, ухудшающий качество решений и увеличи-
вающий уровень стресса [3]. 

В контексте маркетинга важным является влияние информационного шума на восприятие рекла-
мы, увеличение количества рекламных сообщений снижает запоминаемость брендов. Это связано с 
эффектом «перенасыщения», при котором потребители перестают обращать внимание на рекламный 
контент. Информационная перегрузка может снижать влияние маркетинговых коммуникаций на наме-
рение совершить покупку. При этом эффективность рекламы зависит от способности сообщения адап-
тироваться к условиям ограниченного внимания. Информационная перегрузка вызывает у потребите-
лей тревожность и затрудняет процесс выбора, что усиливает использование упрощенных стратегий 
принятия решений. [3]. 

Теоретический анализ показывает, что эффективность рекламных сообщений в условиях ин-
формационного шума определяется их способностью соответствовать когнитивным возможностям по-
требителя. 

Эмпирическое исследование 
В рамках данного исследования было проведено эмпирическое изучение феномена информаци-

онного шума в интернет-среде с использованием качественных методов — наблюдения и глубинного 
интервью. Основная цель заключалась в выявлении того, каким образом информационный шум влияет 
на процессы потребления информации и других благ, в частности в какой степени он затрудняет вос-
приятие контента и как трансформируются практики взаимодействия пользователей с рекламными со-
общениями. 

На этапе наблюдения анализировалось поведение пользователей в социальных сетях в услови-
ях высокой информационной насыщенности. В ходе работы были зафиксированы отдельные поведен-
ческие кейсы, отражающие реакции аудитории на «перегруженность». В качестве ключевого метода 
было использовано включённое наблюдение, предполагающее погружение исследователя в цифровую 
среду (социальные сети, сайты, рекламные платформы) с фиксацией особенностей восприятия и реак-
ции пользователей на различные типы контента. Данный метод позволил выявить реальные поведен-
ческие паттерны, включая игнорирование рекламы (баннерная слепота), избирательное внимание и 
реакцию на перегруженные информационные потоки.  

Глубинные интервью проводились среди активных русскоязычных интернет-пользователей, 
большинство из которых имеют опыт регулярного использования сети на протяжении длительного пе-
риода (примерно с 2000–2010-х годов). В исследовании приняли участие 30 респондентов. Гендерное 
распределение было сбалансированным: 50% мужчин и 50% женщин; возраст участников варьировал-
ся от 19 до 41 года. Основной задачей интервью стало выявление эффективного типа рекламного воз-
действия под воздействием различных типов информационного шума. 

В рамках исследования были сформированы оценочные критерии эффективности рекламных 
сообщений в условиях информационного шума. К ним относятся: 
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 Уровень привлечения внимания — способность сообщения выделяться в потоке информа-
ции (визуальное или смысловое);  

 Запоминаемость — степень, в которой пользователь может воспроизвести содержание ре-
кламы спустя время;  

 Релевантность — соответствие содержания рекламы интересам и текущим потребностям 
аудитории;  

 Эмоциональный отклик — наличие эмоциональной реакции (интерес, симпатия, удивление);  
 Уровень доверия — восприятие рекламы как достоверной и ненавязчивой;  
 Поведенческий эффект — готовность пользователя перейти по ссылке, изучить продукт или 

совершить покупку.  
Анализ полученных данных показал, что в условиях высокой информационной перегрузки 

наибольшей эффективностью обладают рекламные сообщения, обладающие рядом специфических 
характеристик. Выяснилось, что лучше воспринимается персонализированная реклама, короткая – до 
30 секунд, которая заинтересовывает внимание с первых секунд, адаптированная под интересы поль-
зователя. Такие сообщения воспринимаются как более релевантные и менее раздражающие, что сни-
жает эффект информационного шума. 

Эффективной рекламой также является нативная реклама, интегрированная в контент платфор-
мы и не нарушающая пользовательский опыт. В отличие от традиционных баннеров, она не вызывает 
сопротивления и воспринимается как часть информационной среды. 

Значительное внимание привлекает визуально минималистичная и структурированная реклама. 
В условиях перегрузки сложные и насыщенные сообщения проигрывают лаконичным, с чётким акцен-
том на ключевом предложении. Из-за большого количества информации, минималистичный коннект 
помогает подчеркнуть главное в рекламе.  

Также важным фактором является эмоциональная составляющая, это реклама, вызывающая 
эмоции (юмор, ностальгию, эмпатию), лучше запоминается и выделяется среди информационного шу-
ма.  

Отдельно стоит отметить роль коротких форматов (короткие видео, сторис, рилсы), которые со-
ответствуют современным паттернам потребления информации и требуют минимальных когнитивных 
усилий со стороны пользователя. 

Также мы выделили феномен того, что людей отталкивает реклама, сгенерированная с помощью 
ИИ. Такая реклама не вызывает никак чувств, она не притягивает внимания и вызывает негативные 
чувства у большинства пользователей. Особенно остро мы это увидели, когда начали опрашивать ре-
спондентов на тему сгенерированных изображений и видео в маркетплейсах, 80% сказали, что они не 
доверяют таким товарам или же принципиально не поддерживают продавцов в использовании ИИ, так 
как считают, что реклама должна быть правдивой, особенно, когда это касается товаров. Вместо живо-
го рассказа о продукте зритель получает бездушную конструкцию, которая подсознательно восприни-
мается как обман или дешевая манипуляция. Люди устают от однообразия и чувствуют подмену ре-
ального опыта, поэтому такое рекламное сообщение вызывает не доверие, а желание закрыть или 
пролистать его. 

Результаты исследования подтверждают, что в современной цифровой среде эффективность 
рекламы определяется не столько частотой контакта, сколько её способностью адаптироваться к усло-
виям информационного шума. Наиболее успешными оказываются коммуникации, ориентированные на 
персонализацию, нативность, эмоциональную вовлечённость и когнитивную простоту восприятия. 
Наименее успешной оказалась реклама, сделанная с помощью ИИ. 

Результаты исследования показали, что информационный шум существенно снижает эффектив-
ность традиционной рекламы и усиливает избирательность внимания пользователей. Наиболее ре-
зультативными оказываются персонализированные, нативные и лаконичные рекламные сообщения, 
соответствующие интересам аудитории и вызывающие эмоциональный отклик. Это подтверждает 
необходимость адаптации рекламных стратегий к условиям цифровой перегрузки. 
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ОЦЕНКИ 
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ООО Самсунг Электроникс Рус Компани 
 

Аннотация: Настоящая статья посвящена анализу ключевых теоретических и практических направле-
ний в оценке маркетингового потенциала торговых компаний. Рассмотрены основные научные подходы 
к трактовке понятия «маркетинговый потенциал» такие как ресурсный, результативный и целевой. 
Сформулировано его авторское определение. Отдельное внимание уделяется систематизации акту-
альных методов оценки маркетингового потенциала в рамках каждого из подходов. Проведен анализ 
влияния факторов внешней и внутренней среды на факторы формирования и реализации маркетинго-
вого потенциала компании. Определена структура маркетингового потенциала и дана их содержатель-
ная характеристика. Цель исследования заключается в классификации и анализе существующих мето-
дов оценки маркетингового потенциала с учетом современных экономических условий и определении 
наиболее эффективных подходов для управления компанией. К задачам исследования относятся 
определение сущности маркетингового потенциала и его роли в управлении компанией, классификация 
научных подходов к оценке его методик, сравнительный анализ существующих подходов, определение 
ключевых факторов, оказывающих непосредственное влияние на маркетинговый потенциал компании, 
а также выявление основных преимуществ и недостатков изученных методов. Объектом исследования 
является маркетинговый потенциал предприятий различных отраслей экономики. Предмет исследова-
ния –подходы к оценке маркетингового потенциала, их эффективность и применимость к оценке марке-
тингового потенциала торговой компании в современных экономических и политических условиях. . 
Ключевые слова: управление компанией, маркетинг, маркетинговый потенциал, ресурсный подход, 
результативный подход, целевой подход, потенциал предприятия 
  

MANAGING THE MARKETING POTENTIAL OF TRADING COMPANY: CLASSIFICATION OF 
APPROACHES AND ASSESSMENT METHODS 

Tretiakov A.S. 
 
Abstract: This article is devoted to the analysis of key theoretical and practical directions in assessing the 
marketing potential of trading companies. The main scientific approaches to the interpretation of the concept of 
"marketing potential" such as resource, effective and target are considered. Its author's definition is formulat-
ed. Special attention is paid to the systematization of current methods for assessing the marketing potential 
within each of the approaches. The analysis of the influence of external and internal environmental factors on 
the factors of formation and implementation of the company's marketing potential is carried out. The structure 
of the marketing potential is determined and their substantive characteristics are given. The purpose of the 
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study is to classify and analyze existing methods for assessing the marketing potential, taking into account 
modern economic conditions and determining the most effective approaches to company management. The 
objectives of the study include determining the essence of the marketing potential and its role in company 
management, classifying scientific approaches to assessing its methods, comparative analysis of existing ap-
proaches, determining key factors that directly affect the marketing potential of the company, as well as identi-
fying the main advantages and disadvantages of the studied methods. The object of the study is the marketing 
potential of enterprises in various sectors of the economy. The subject of the study is approaches to assessing 
the marketing potential, their effectiveness and applicability to assessing the marketing potential of a trading 
company in modern economic and political conditions. 
Keywords: company management, marketing, marketing potential, resource approach, performance ap-
proach, target approach, enterprise potential 

 
Введение 

Эффективность деятельности торговой компании во многом зависит от уровня ее маркетингового 
потенциала, отражающего способность компании адаптироваться к изменениям внешней среды, а так-
же обеспечивать устойчивое развитие и формировать конкурентные преимущества. При этом в науч-
ной литературе до сих пор отсутствует единое мнение по поводу трактовки понятия «маркетинговый 
потенциал», его структуры и методов оценки. Это обуславливает актуальность настоящего исследова-
ния, направленного на анализ существующих концепций и оценку их актуальности в современных эко-
номических условиях.  

Целью проведенного анализа является исследование методов оценки маркетингового потенциа-
ла, выявление их сильных и слабых сторон, а также формирование критериев для выбора наиболее 
эффективных инструментов измерения. Особое внимание в работе уделяется систематизации суще-
ствующих методик и оценке их эффективности для практического использования в стратегическом и 
оперативном управлении компанией.  

 
Материалы и методы 

В научной статье были проанализированы различные подходы к оценке маркетингового потен-
циала, представленные в трудах отечественных и зарубежных исследователей. Особое внимание уде-
лялось сравнительному анализу существующих методик, что позволило вывить особенности различ-
ных подходов. На основании  критического анализа оценивались недостатки существующих методик и 
обосновывались возможности их совершенствования. Это повысило практическую значимость пробле-
мы, а также позволило выйти на необходимые конструктивные решения и результаты исследования. 

 
Обсуждение 

В современных экономических условиях торговые компании сталкиваются с необходимостью 
разработки и внедрения инновационных управленческих инструментов, направленных на повышение 
эффективности деятельности и укрепление конкурентных позиций на рынке сбыта товаров и услуг. Со-
временная концепция управления организацией во многом базируется на понимании сущности конку-
рентоспособности бизнеса.  Формирование конкурентных преимуществ часто определяется влиянием 
внешней среды, которая предоставляет доступ к ресурсам, имеющим важное значение для успешного 
развития компании. При этом, наряду с традиционно измеримыми ресурсами, такими как финансовые и 
материально-технические, все большее значение приобретают нематериальные активы, трудно под-
дающиеся количественной оценке. Такими ресурсом является, например, управление знанием.  

Одним из приоритетных направлений современного менеджмента становится определение клю-
чевых факторов, способствующих усилению потенциала организации, анализ ее стратегических пре-
имуществ, а также выбор инструментов, способствующих достижению долгосрочных целей компании.  

Рассматривая торговую компанию как единую экономическую систему, можно утверждать, что 
маркетинг и менеджмент представляют собой взаимодополняющие элементы. Оценка маркетингового 
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потенциала как части системы управления позволяет заключить, что именно он обеспечивает достиже-
ние максимально возможного объема продаж при существующих ресурсных ограничениях, тем самым 
определяя коммерческий успех предприятия.  

При этом само понятие маркетингового потенциала до сих пор не имеет однозначной трактовки в 
современной научной литературе. Его взаимосвязь с управленческими функциями компании остается 
недостаточно изученной, что проявляется в отсутствии согласованности взглядов среди отечественных 
и зарубежных исследователей.  

Все это формирует потребность в разработке научно обоснованного подхода к систематизации 
представлений о маркетинговом потенциале, уточнении его значения в системе управления организа-
цией, а также формировании методических инструментов его оценки и практического применения в 
условиях неопределенности.  

В широком смысле термин «потенциал» понимается как совокупность ресурсов и условий, необ-
ходимых для достижения определенной цели. Применительно к маркетингу, речь идет о возможности 
предприятия эффективно реализовывать маркетинговую деятельность, исходя из доступных ресурсов 
и внешних условий. Впервые термин «маркетинговый потенциал» был введен в 1999 году Багиевым 
Г.Л. Далее этот термин изучался такими учеными как Баранчеев В.П.[2], Колесник Е.Н.[4], Мальченков 
Е.Н.[6], Родионова А.П.[9], Бесфамильная С.В.[3], Гордашникова О.Ю.[4], Юлдашева О.У.[12], Эменка 
Сандей[14] и другие. Они предлагали различные интерпретации термина «маркетинговый потенциал», 
а также предлагали разные инструменты его оценки.  

На основе анализа источников выделяются три основных подхода к определению понятия: 
1. Ресурсный подход 
С точки зрения ресурсного подхода маркетинговый потенциал рассматривается как совокупность 

материальных и нематериальных ресурсов предприятия (внутренних и внешних), которые могут быть 
использованы для реализации маркетинговой стратегии. Данный подход отличается простотой приме-
нения, так как позволяет использовать количественные методы оценки. Однако его существенным не-
достатком является то, что при исследовании совокупности всех ресурсов, не учитывается их взаимо-
действие и влияние друг на друга. Таким образом, сложно определить, как именно ресурсы влияют на 
эффективность маркетинговой деятельности компании. Данный подход изучался в работах Попова 
Е.В.[8], Толстых Д.В.[11], Колесник Е.Н.[5] 

2. Результативный подход фокусируется на степени готовности и способности предприятия 
(или его маркетинговой службы) эффективно применять имеющиеся ресурсы для достижения конкрет-
ных маркетинговых результатов. В отличие от ресурсного подхода, который анализирует лишь наличие 
ресурсов, результативный подход делает акцент на реализации этих ресурсов в виде практических 
действий и полученного эффекта от маркетинговой деятельности. Согласно результативному подходу 
маркетинговый потенциал – это не только наличие материальных и нематериальных ресурсов, но и 
способность предприятия своевременно выполнять маркетинговые функции, достигать поставленных 
целей, обеспечивать адаптацию к изменениям рыночной среды, эффективно реагировать на измене-
ния спроса, управлять позиционированием, продвижением и сбытом товара. Баранчеев В.П.,  

Стрижов С.Г. [2] определяют маркетинговый потенциал как «меру готовности и способности 
предприятия своевременно и качественно выполнять маркетинговые функции», а также анализируют 
степень соответствия текущего состояния маркетинговой службы условиям внешней среды и рыночной 
ситуации.  Родионова А.П. трактует маркетинговый потенциал как «способность маркетинговой систе-
мы управлять спросом на товары и услуги, используя доступные возможности и ресурсы внешней сре-
ды»[9]. Достоинствами данного подхода можно считать не только наличие ресурсов, но и реальную 
эффективность их использования. Результативный подход логично ориентирован на результат и поз-
воляет оценить вклад маркетинга в общую результативность бизнеса. Использование данного подхода 
уместно в условиях высокой конкуренции и нестабильной рыночной ситуации. Однако не всегда можно 
оцифровать способности в количественном эквиваленте, что усложняет процесс оценки. Кроме того, 
многие показатели являются субъективными (например, компетентность персонала или эффектив-
ность коммуникации), что усложняет использование данного подхода 
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3. Целевой подход к определению маркетингового потенциала является наиболее стратегиче-
ски ориентированным и комплексным среди существующих подходов. Он акцентирует внимание на 
способности предприятия достигать долгосрочных маркетинговых целей, эффективно используя до-
ступные ресурсы, возможности и компетенции. В основе целевого подхода лежит представление о 
маркетинговом потенциале как инструменте достижения стратегических целей развития компании. Это 
не просто совокупность ресурсов или даже их реализация, а комплексная система, ориентированная на 
будущее, на устойчивость компании и ее конкурентоспособность в долгосрочной перспективе.  

Согласно этому подходу, предприятие должно не только уметь эффективно использовать ресур-
сы, но и трансформировать их в устойчивые преимущества, адаптируясь и принимая во внимание из-
меняющиеся условия внешней среды. Колесник Е.Н. определяет маркетинговый потенциал в рамках 
целевого подхода как «совокупность внутренних и внешних ресурсов и возможностей их использования 
для маркетингового развития, при этом показатели оцениваются в текущем и прогнозируемом (целе-
вом) состоянии» [5]. Мальченков Е.Н. трактует маркетинговый потенциал как «подсистему экономиче-
ского потенциала предприятия, которая через ресурсы управленческой, кадровой, производственно-
технологической и финансовой сфер, а также ресурсов партнеров, обеспечивает реализацию всех 
направлений маркетинговой деятельности с целью повышения конкурентоспособности[7]. 

К достоинствам данного подхода можно отнести ориентацию на стратегические цели, интеграцию 
с другими подсистемами организации, что обеспечивает комплексную оценку в рамках общего эконо-
мического потенциала организации, а также учет изменяемости ресурсов и рыночной среды, что осо-
бенно важно в условиях нестабильности. 

Основными недостатками целевого подхода можно считать необходимость расчета сложных си-
стем показателей и прогнозных моделей, что может усложнять реализацию на уровне малого и средне-
го бизнеса.  

 
Таблица 1 

Сравнительная таблица подходов к оценке маркетингового потенциала 

Критерий 
Ресурсный 

 подход 
Результативный 

подход 
Целевой подход 

Фокус На наличие ресур-
сов 

На фактической результа-
тивности 

На достижении стратегиче-
ских целей 

Временной горизонт 
 

Настоящее Настоящее/ 
краткосрочное будущее 

Долгосрочное планирование 

Связь с  
управлением 

Частичная Тактическая Стратегическая 

Учет факторов 
внешней среды 

Ограниченный Средний Высокий 

Измеримость Простая Средняя Сложная 

Источник: Составлено автором 
 
На основе проведенного анализа автором предложено следующее определение, которое, на наш 

взгляд, комплексно вмещает в себя все три подхода: маркетинговый потенциал предприятия - это 
специализированная подсистема воздействия на потребителя, интегрированная в экономический 
потенциал компании, характеризующаяся количественной и качественной совокупностью взаимо-
связанных материальных, нематериальных и человеческих ресурсов с учетом имеющихся резервов 
и возможностей развития торговых компаний в условиях растущей конкуренции. 

В отличие от имеющихся определений маркетингового потенциала, предложенная дефиниция 
наполнена новыми смыслами и структурой входящих в него составляющих. Среди ключевых компонен-
тов, формирующих маркетинговый потенциал предприятия, можно выделить следующие подсистемы: 
ресурсную, резервную, функциональных возможностей, организационных способностей, а также си-
стему управления данными способностями. На функционирование указанных элементов оказывает 
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влияние совокупность внутренних и внешних факторов, составляющих маркетинговую среду компании. 
К внутренней среде относятся такие параметры, как финансовая обеспеченность, кадровый состав, 
репутационный капитал и иные элементы; внешняя же среда подразделяется на микросреду (включа-
ющую партнеров, клиентов и конкурентов) и макросреду, представленную социально-экономическими, 
политико-правовыми и культурными условиями. 

Управление маркетинговым потенциалом — это многоэтапный процесс, включающий в себя по-
следовательно реализуемые стадии. Для комплексного осмысления этого процесса целесообразно рас-
сматривать каждый этап детально. На начальной стадии особое внимание уделяется анализу и диагно-
стике текущего состояния маркетингового потенциала, что позволяет получить объективное представ-
ление о реальных возможностях компании. В случае положительной оценки возможно стратегическое 
планирование на базе выявленных конкурентных преимуществ. При наличии негативных отклонений 
предпринимаются корректирующие мероприятия, направленные на устранение выявленных проблем и 
последующее повышение потенциала. Научная литература предлагает несколько подходов к оценке 
маркетингового потенциала, наиболее распространённые из которых представлены в таблице 2.  

 
Таблица 2 

Ключевые подходы к оценке маркетингового потенциала 

Результативный Основан на количественных оценках через 
расчет интегрального показателя или рыночно-
го потенциала. Однако ориентированность ис-
ключительно на количественные метрики огра-
ничивает полноту анализа. 

Бесфамильная С.В.,  
Рожков А.А.,  
Юлдашева О.У. 
[3, 11] 

Диагностический 

Ключевым инструментом выступает метод экс-
пертных оценок. Тем не менее, отсутствие 
унифицированных процедур делает его слож-
ным для практического применения. 

Баранчеев В.П., Стрижов С.Г., 
Шацкий А.И., Колесник Е.Н.,  
Попов Е.В. 
[2, 12, 5, 8] 

Комплексный 

Предполагает сочетание внутренней и внеш-
ней оценки, а также учёт как объективных, так 
и субъективных характеристик. Несмотря на 
высокую аналитическую ценность, отличается 
значительной трудоёмкостью. 
 

Рольбина Е.С., Сандей Э. 
[10, 14] 

Источник: составлено автором 
 
Анализ таблицы позволяет сделать вывод об отсутствии универсального и однозначного метода 

оценки маркетингового потенциала. Вследствие этого большинство компаний разрабатывают соб-
ственные методики, опираясь на субъективные предпочтения своих маркетинговых подразделений.  

По мнению автора процедура развития и оценки маркетингового потенциала должна базировать-
ся на интегральном критерии, который отражает уровень этого потенциала внутри компании. Оценка 
маркетингового потенциала отражает систему внутренних и внешних факторов развития, ресурсы и 
прогноз рыночных возможностей. Авторская методика оценки маркетингового потенциала включает 
следующие этапы: 

1. Сбор информации для оценки маркетингового потенциала 
2. Определение системы факторов, характеризующих маркетинговый потенциал 
3. Определение системы количественных показателей и значение весовых коэффициентов 
4. Расчет значения потенциалов по уровням и подуровням 
5. Определение интегральной оценки уровня маркетингового потенциала 
Изначально проводится сбор информации, анализируется внутренняя и внешняя среда, опреде-

ляется потенциал компании на внешнем рынке. На втором этапе определяются показатели, позволяю-
щие дать наиболее полную оценку степени взаимодействия компании с рынком. Кроме того, оценива-



74 ЭКОНОМИКА, МЕНЕДЖМЕНТ, МАРКЕТИНГ 

 

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

ются и другие параметры маркетинговой деятельности: товарная, ценовая и сбытовая политики, поли-
тика продвижения и маркетинговая деятельность, а также кадровая и организационная системы.  

Интегральный показатель (ИП) – это агрегированный индекс, который позволяет объединить 
множество различных показателей в единый числовой индекс, характеризующий объект исследования 
сразу по нескольким критериям одновременно.  

В контексте оценки маркетингового потенциала торговой компании, интегральный показатель 
позволяет обобщить ключевые маркетинговые, финансовые, дистрибуционные и организационные по-
казатели, выразив их в одном значении.  

Этот метод эффективен, если необходимо решить следующие задачи: 
 сравнить компании или подразделения по совокупности характеристик; 
 проанализировать динамику маркетингового потенциала и его изменение во времени; 
 провести рейтинговую оценку (например, определить сильные и слабые компании  в отрас-

ли); 
 оптимизировать маркетинговую стратегию на основе количественной оценки маркетингового 

потенциала. 
Формула расчета интегрального показателя выглядит следующим образом: 

IMP = ∑ 𝑤𝑖 𝑋𝑖
′

𝑛
𝑖=1   

где 
IMP – интегральный показатель маркетингового потенциала; 
𝑿𝒊

′ - нормализованные значения исходных показателей; 

𝒘𝒊  - весовые коэффициенты факторов; 
n- количество показателей 
Для определения интегрального маркетингового показателя необходимо выбрать ключевые 

группы факторов, которые наиболее полно отражают возможности компании в области маркетинга, 
дистрибуции, продаж и управления ресурсами.  

В нашем случае выделяются 5 ключевых групп факторов, влияющих на маркетинговый потенци-
ал торговой компании: 

1. Фактор рыночного влияния (конкурентные позиции) 
2. Фактор маркетинговых инвестиций 
3. Фактор дистрибуционной и ценовой политики 
4. Фактор ресурсного обеспечения 
5. Фактор организационного потенциала 
Метод вычисления интегрального показателя, на наш взгляд, является наиболее удобным и уни-

версальным для оценки маркетингового потенциала торговой компании, поскольку он позволяет агре-
гировать множество показателей, проводить сравнительный анализ и делать стратегически важные 
выводы для компании. 

После проведения оценки следующим этапом является определение миссии предприятия, пред-
ставляющей собой стратегическое видение, на котором базируется постановка целей и задач. Миссия 
служит идеологическим и операционным ориентиром при выработке управленческих решений. На её 
основе формируются конкретные цели, направленные на достижение таких результатов, как расшире-
ние доли на рынке, обеспечение высокого качества продукции, эффективное использование ресурсов, 
рост прибыли и др. [ 

Целеполагание должно осуществляться с учётом принципов SMART, что предполагает: специ-
фичность (specific), измеримость (measurable), достижимость (achievable), реалистичность (realistic), 
ограниченность по времени (time-bound). Несоблюдение данных критериев может привести к неопре-
деленности дальнейших действий. 

Следующим этапом является формирование и анализ стратегических альтернатив, позволяющих 
выбрать наиболее рациональную стратегию развития. Этот выбор определяется широким спектром 
факторов: отраслевой спецификой, внутренней структурой организации, динамикой внешней среды, 
целевыми установками, уровнем рисков и временными ограничениями. Указанное многообразие опре-
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деляет необходимость разработки нескольких альтернатив, из которых выбирается наилучшая на ос-
нове сравнительной оценки. 

К числу типовых стратегий управления маркетинговым потенциалом можно отнести: 
• стратегию расширения (развитие потенциала), 
• стратегию стабилизации (сохранение текущего уровня), 
• стратегию сжатия (оптимизация или сокращение потенциала). 
На базе выбранной стратегии разрабатывается и реализуется стратегический план. Его наличие 

критически важно для долгосрочного функционирования компании и принятия обоснованных управлен-
ческих решений. Отсутствие стратегического планирования существенно снижает шансы на эффектив-
ное развитие. 

Поскольку стратегический план охватывает длительный период, его реализация требует уточне-
ния и адаптации на тактическом и оперативном уровнях. Обязательным элементом управления марке-
тинговым потенциалом является контроль исполнения и мониторинг ключевых показателей, что позво-
ляет обеспечивать устойчивость и эффективность хозяйственной деятельности 

Таким образом, обобщённый анализ свидетельствует о том, что категория маркетингового потенци-
ала в научной литературе остаётся дискуссионной. Отсутствует единая трактовка понятия, а также уни-
версальные методы оценки и регламенты управления. В результате маркетинговый потенциал зачастую 
рассматривается лишь как вспомогательный элемент рыночного потенциала, что ограничивает его значи-
мость в управленческой практике. В целях повышения эффективности использования данного ресурса 
целесообразно рассматривать маркетинговый потенциал как самостоятельную категорию, отражающую 
способность предприятия к внедрению и применению передовых маркетинговых решений. Систематиче-
ская и стратегически выверенная работа по его управлению позволит организациям не только адаптиро-
ваться к изменяющимся рыночным условиям, но и проактивно использовать новые возможности. 

 
Заключение 

Проведенный анализ научной литературы и систематизация существующих подходов к опреде-
лению понятия «маркетинговый потенциал предприятия» позволяют сделать ряд важных теоретиче-
ских и практических выводов. На сегодняшний день в экономической науке отсутствует единое, усто-
явшееся определение маркетингового потенциала, что определенно затрудняет его применение в рам-
ках стратегического и оперативного управления компанией. Тем не менее сформировались три доми-
нирующих подхода к оценке потенциала – ресурсный, результативный и целевой, каждый из которых 
отражает определенный аспект этого понятия.  Маркетинговый потенциал следует рассматривать как 
динамическую, стратегически ориентированную систему, включающую в себя не только ресурсы, но и 
механизмы для их эффективного применения для достижения устойчивого положения компании на 
рынке. Это требует от исследователей выработки единых методических подходов к оценке, измерению 
и использованию потенциала маркетинга в системе управления организацией. В перспективе необхо-
дима дальнейшая научная разработка интегрированных моделей оценки маркетингового потенциала с 
учетом специфики отрасти, цифровизации маркетинговых процессов и повышения значимости немате-
риальных активов, таких как лояльность постоянных клиентов и репутация бренда. В условиях внешних 
ограничений и неопределенности, а также возрастающей конкуренции оценка и управление маркетин-
говым потенциалом становятся важнейшими задачами стратегического менеджмента компании. 
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Аннотация: статья посвящена вопросам повышения коммуникационной и организационной эффектив-
ности MICE и travel-ивентов в системе корпоративных мероприятий. Рассматриваются особенности 
данных форматов как инструмента внутренних коммуникаций, управления персоналом и развития кор-
поративной культуры. На основе анализа деятельности ивент-агентства выявлены коммуникационно-
организационные проблемы, связанные с разрозненностью взаимодействия, высокой зависимостью от 
человеческого фактора и сложностью координации проектов. В работе предложены и апробированы 
решения, направленные на систематизацию процессов, включая внедрение цифровых инструментов 
коммуникации, сценарного проектирования и персонализации взаимодействия с участниками. Оценка 
эффективности реализованного мероприятия проведена на основе опроса участников и расчета инте-
грального показателя. Полученные результаты подтверждают эффективность предложенного подхода 
и позволяют определить направления дальнейшего совершенствования деятельности ивент-агентств в 
сфере MICE и travel-ивентов. 
Ключевые слова: MICE-ивенты, travel-ивенты, внутрикорпоративные мероприятия, корпоративные 
коммуникации, коммуникационная эффективность, организационная эффективность, ивент-
менеджмент, цифровые коммуникации, индекс удовлетворённости участников (CSI). 
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IMPROVING THE COMMUNICATION AND ORGANIZATIONAL EFFECTIVENESS OF MICE AND TRAVEL 
EVENTS IN THE CORPORATE EVENT SYSTEM THROUGH SOLVING COMMUNICATION AND 

ORGANIZATIONAL PROBLEMS 
Astafeva Ekaterina Andreevna 

 
Abstract: The article is devoted to the issues of increasing the communication and organizational efficiency of 
MICE and travel events in the system of corporate events. The features of these formats as a tool for internal 
communications, personnel management, and the development of corporate culture are considered. Based on 
the analysis of the event agency's activities, the article identifies communication and organizational problems 
related to the fragmentation of interaction, high dependence on the human factor, and the complexity of project 
coordination. The article proposes and tests solutions aimed at streamlining processes, including the imple-
mentation of digital communication tools, scenario design, and personalization of interaction with participants. 
The effectiveness of the implemented event was assessed based on a survey of participants and the calcula-
tion of an integral indicator. The results obtained confirm the effectiveness of the proposed approach and allow 
us to identify areas for further improvement in the event agency's activities. 
Keywords: MICE events, travel events, internal corporate events, corporate communications, communication 
efficiency, organizational efficiency, event management, digital communications, and participant satisfaction 
index (CSI). 

 
Развитие внутрикорпоративных коммуникаций на современном этапе сопровождается усилением 

роли корпоративных мероприятий как инструмента достижения бизнес-целей. В условиях дефицита 
кадров, когда акцент смещается с найма на удержание сотрудников, внутрикорпоративные события 
становятся важным элементом системы управления персоналом. Одновременно возрастает требова-
ние к их результативности и измеримости. От корпоративных мероприятий ожидается конкретный эф-

фект 1. Однако на практике их организация часто характеризуется разрозненностью коммуникацион-
ного сопровождения и отсутствием инструментов объективной оценки эффективности. Возрастает 
необходимость разработки подходов, направленных на повышение коммуникационной и организаци-
онной эффективности MICE и travel-ивентов. 

Корпоративные мероприятия представляют собой организованные события, направленные на 
достижение управленческих, коммуникационных и имиджевых целей организации и ориентированные 
как на внутреннюю, так и на внешнюю аудиторию – сотрудников, партнёров, клиентов и других стейк-

холдеров 2. Внутрикорпоративные мероприятия являются разновидностью корпоративных и ориен-
тированы исключительно на сотрудников компании, выступая инструментом внутреннего взаимодей-

ствия, передачи корпоративных ценностей и повышения вовлечённости персонала 3. 
Различие между указанными видами мероприятий определяется прежде всего целевой аудито-

рией и задачами. Корпоративные мероприятия в широком смысле решают задачи позиционирования и 
взаимодействия с внешней средой, тогда как внутрикорпоративные направлены на развитие внутрен-
ней коммуникационной среды, укрепление корпоративной культуры и управление персоналом. В этом 
контексте внутрикорпоративные события рассматриваются как инструмент координации, мотивации и 

формирования единой системы ценностей внутри организации 4. 
MICE и travel-ивенты представляют собой особый сегмент корпоративных мероприятий, отлича-

ющийся интеграцией деловой программы и перемещения участников 5. Их специфика заключается в 
высокой организационной сложности, необходимости координации большого числа элементов и повы-

шенных требованиях к качеству сервиса 6. 
В качестве практического примера в исследовании рассматривается деятельность ивент-

агентства ООО «ГЛОБАЛ РАША+», специализирующегося на организации корпоративных, MICE и 
travel-ивентов. Агентство реализует проекты, включающие разработку концепции, координацию под-

рядчиков, организацию логистики и коммуникационное сопровождение мероприятий 6. Структура ре-
ализованных мероприятий представлена на рисунке 1. 
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Рис. 1. Структура реализуемых мероприятий 

 
Особенности основных типов мероприятий представлены в таблице 1. 

 
Таблица 1 

Особенности основных типов мероприятий 

 Доминирующая 
функция 

Целевая 
аудитория 

Основа программы Особенность 

В
ы

ез
д

ны
е Мотивационная и 

интеграционная 
Сотрудники, 
управленче-
ские команды, 
партнеры 

Сочетание деловой ча-
сти, командообразующих 
активностей, культурной 
и досуговой программы 

Суть формата состоит не про-
сто в выезде, а в смене среды 
ради усиления мотивационно-
го эффекта и формирования 
общего корпоративного опыта 

К
л

ие
нт

ск
ие

 Представитель-
ская и коммуника-
ционная 

Клиенты, 
партнеры, 
представите-
ли компании 

Переговорные, гастро-
номические, культурные, 
статусные и имиджевые 
форматы 

Основной акцент делается не 
на внутренней интеграции 
коллектива, а на поддержании 
и развитии внешних деловых 
коммуникаций 

К
ор

по
ра

ти
вн

ы
е Символическая и 

культурная 
Внутренняя 
аудитория 
компании 

Торжественная про-
грамма, церемония, га-
ла-ужин, шоу, награжде-
ние, праздничный сце-
нарий 

Главная функция состоит в 
символическом объединении 
сотрудников вокруг ценностей, 
статуса и ритуалов компании, 
а не в обучении или перегово-
рах 

К
он

ф
ер

ен
ци

и 

Информационная 
и стратегическая 

Сотрудники, 
руководители, 
профессио-
нальное со-
общество, 
приглашен-
ные эксперты 

Деловая программа, вы-
ступления, дискуссии, 
презентации, выставоч-
ные и интерактивные 
зоны 

В центре находится содержа-
тельная деловая повестка; до-
полнительные элементы уси-
ливают восприятие, но не 
определяют ядро события 

Выездные 
корпоративные 

мероприятия (travel / 
инсентив) 

52% 

Конференции и 
деловые мероприятия 

(MICE) 
18% 

Клиентские 
мероприятия 

17% 

Корпоративные 
события (внутренние) 

4% 

Прочие 
комбинированные 

форматы 
9% 
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В деятельности компании выявляется ряд проблемных аспектов: 

 высокая зависимость качества реализации проектов от человеческого фактора. Значитель-
ная часть процессов требует постоянного участия проектной команды; 

 недостаточная системность коммуникационного сопровождения мероприятий. Взаимодей-
ствие с участниками, заказчиком и подрядчиками осуществляется по различным каналам и не всегда 
объединено в единую логическую систему. Информирование участников, сбор данных, сопровождение 
до и во время мероприятия реализуются фрагментарно, приводя к снижению общего уровня управляе-
мости проекта; 

 сложность обеспечения единообразного качества клиентского опыта на всех этапах меро-
приятия. В условиях интеграции деловой, развлекательной и логистической составляющих возникает 
необходимость синхронизации большого количества элементов. При отсутствии чётко выстроенной 
системы управления этим процессом возрастает риск возникновения несоответствий между заплани-
рованной концепцией и её фактической реализацией; 

 высокая организационная сложность проектов, реализуемых агентством. Большинство ме-
роприятий включают несколько функциональных блоков, различных по содержанию и задачам. Это 
требует координации большого числа участников процесса. Нагрузка на команду увеличивается. При 
этом отдельные организационные решения принимаются в условиях ограниченного времени; 

 проблема обеспечения персонализации в рамках внутрикорпоративных мероприятий. Со-
временные корпоративные события ориентированы не только на достижение общих целей компании, 
но и на создание индивидуального опыта для участников. Необходимо обеспечить учет их предпочте-
ний. В условиях высокой сложности проектов реализация персонализированного подхода часто за-
трудняется. 

В целях апробации решения выявленных проблем в работе рассматривается кейс внутрикорпо-
ративного мероприятия для Альфа-Банка и компании «Золотое Яблоко». В рамках реализации данного 
проекта предпринимается попытка перехода от фрагментарной и преимущественно ручной модели 
управления к более системному подходу, основанному на интеграции коммуникационных и организа-
ционных процессов. В частности, в кейсе реализуется централизованная модель коммуникационного 
сопровождения, включающая единый канал информирования участников, предварительный сбор и 
учет их индивидуальных характеристик, а также последовательное сопровождение на всех этапах вза-
имодействия. Выстраивается логика маршрута участника, обеспечивающая целостность восприятия 
мероприятия и последовательное развитие взаимодействия. Организационная составляющая усили-
вается за счет структурирования работы с подрядчиками и распределения зон ответственности. 

В ответ на техническое задание заказчика разработана концепция внутрикорпоративного меро-
приятия It’s a match, основанная на идее совпадения ценностей между участниками. Концепция ориен-
тирована на создание условий для перехода от формального делового общения к личному контакту за 
счёт камерного премиального формата. 

Мероприятие реализовано в двухдневном формате и включало гастрономический ужин, нефор-
мальную вечернюю программу и выездной второй день с рекреационной активностью. Сценарий вы-
строен по логике вовлечения от первичного знакомства к углублению и закреплению взаимодействия. 
Дополнительно в структуру мероприятия интегрированы элементы персонализации и подарки участни-
кам. 

Для оценки того, каким образом в рамках реализации проекта были устранены выявленные ком-
муникационно-организационные проблемы, целесообразно систематизировать применённые решения 
и особенности их практической реализации (таблица 2). 

Представленные в таблице решения демонстрируют переход к более системной модели управ-
ления внутрикорпоративным мероприятием. Для подтверждения их эффективности проведена оценка 
восприятия реализованных решений со стороны участников мероприятия. В рамках исследования эф-
фективность проекта оценена с использованием опроса участников. Далее применен индексный под-
ход, основанный на методике расчёта индекса удовлетворённости (CSI).  
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Таблица 2 
Устранение выявленных проблем в ходе организации мероприятия 

Выявленная 
 проблема 

Решения Реализация 

Высокая зависи-
мость от челове-
ческого фактора 

Внедрение сценарно-
операционной модели 
управления мероприя-
тием; чек-листы и тай-
минг-карта проекта 

Разработан детализированный тайминг по всем эта-
пам (подготовительный день, день 1, день 2); для ко-
манды сформированы чек-листы задач по блокам (ло-
гистика, площадка, подрядчики) 

Недостаточная 
системность ком-
муникаций 

Создание единой ком-
муникационной системы 
на базе цифровых ин-
струментов 

Использован Telegram-бот как единый канал взаимо-
действия с участниками: сбор данных (аллергии, пред-
почтения), рассылки (pre-event, напоминания, пост-
коммуникация); исключено дублирование каналов 

Разрозненность 
взаимодействия с 
участниками, за-
казчиком и под-
рядчиками 

Разделение коммуника-
ционных потоков и 
внедрение центра 
управления проектом 

Для заказчика отдельный чат для согласований; для 
команды внутренняя координация по задачам; для 
подрядчиков точечное взаимодействие через ответ-
ственных менеджеров 

Снижение управ-
ляемости в много-
этапных меропри-
ятиях 

Построение маршрута 
участника (customer 
journey) и сценарной ло-
гики 

Сценарий разбит на этапы: знакомство - углубление - 
закрепление; каждая активность привязана к цели 
(снятие барьеров, формирование доверия); переходы 
между локациями заранее спланированы 

Риск несоответ-
ствия концепции и 
реализации 

Интеграция концепции в 
каждый элемент меро-
приятия 

Концепция IT’S A MATCH отражена в сценарии, комму-
никациях, атмосфере и формате; проведено брифова-
ние подрядчиков (шеф, сомелье, артисты) для соблю-
дения единого смыслового поля 

Высокая органи-
зационная слож-
ность проектов 

Централизация управ-
ления и введение си-
стемы контроля подряд-
чиков 

Проведены инспекции всех площадок; закреплены зо-
ны ответственности; предусмотрены резервные реше-
ния (замена подрядчика по свету, поиск альтернатив-
ного ведущего) 

Работа в условиях 
ограниченного 
времени 

Использование гибкой 
модели управления 
(адаптивное планирова-
ние) 

Быстрая замена подрядчиков и оперативное принятие 
решений; параллельное ведение задач (подготовка 
площадки + логистика + коммуникации) 

Недостаточная 
персонализация 

Внедрение системы 
сбора и использования 
данных участников 

Через Telegram-бот собрана информация об участни-
ках; учтены предпочтения при формировании меню и 
подарков; персонализированы коммуникации 

Перегрузка ко-
манды и ручное 
управление 

Делегирование и рас-
пределение ролей внут-
ри проектной команды 

Назначены ответственные за отдельные блоки (логи-
стика, площадка, подрядчики, коммуникации); снижена 
нагрузка на одного менеджера 

Отсутствие це-
лостного клиент-
ского опыта 

Проектирование единого 
пользовательского опы-
та (experience design) 

Все элементы мероприятия объединены в единую ло-
гическую цепочку; обеспечена плавная смена форма-
тов и эмоциональных состояний участников 

 
Расчёт среднего балла осуществляется по формуле: 

Х =
∑(𝑛𝑖⋅𝑏𝑖)

𝑁
                                                                          (1) 

где 𝑛𝑖– число ответов, 

       𝑏𝑖– балл варианта, 
       𝑁– общее число респондентов. 
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Полученный результат переведен в процентный индекс эффективности: 

CSI =
X

Xmax
× 100%                                                               (2) 

Результаты расчётов сведены в диаграмму (рисунок 2). 
 

 
Рис. 2. Профиль эффективности внутрикорпоративного мероприятия 

 
Полученный профиль эффективности внутрикорпоративного мероприятия в целом подтверждает 

высокий уровень реализации проекта. При этом выявлен локальный резерв улучшения, связанный с 
повышением понятности и предварительного информирования участников.  

Кейс продемонстрировал, что внедрение системных инструментов управления и централизован-
ного коммуникационного сопровождения позволяет на высоком уровне нивелировать выявленные ком-
муникационно-организационные проблемы. Вместе с тем результаты апробации указывают на необхо-
димость дальнейшего развития данных решений в направлении повышения управляемости пользова-
тельского опыта. В этой связи целесообразно рассматривать дальнейшее совершенствование дея-
тельности агентства через переход к более интегрированной цифровой среде сопровождения меро-
приятий, обеспечивающей структурированную коммуникацию, углублённую персонализацию и кон-
троль всех этапов взаимодействия с участниками. Перспективы развития связаны с дальнейшей циф-
ровизацией коммуникационно-организационного сопровождения MICE и travel-ивентов и переходом к 
управлению мероприятиями на основе данных. Развитие собственных цифровых платформ, интегра-
ция инструментов аналитики и персонализации, а также формирование единой системы метрик позво-
ляют повысить измеримость результатов, обеспечить управляемость сложных многоэтапных проектов 
и снизить зависимость от человеческого фактора. 

Таким образом, проведённое исследование подтверждает, что повышение коммуникационной и 
организационной эффективности MICE и travel-ивентов достигается за счёт перехода от фрагментар-
ной модели управления к системному подходу, основанному на интеграции коммуникационных и орга-
низационных процессов. Реализация кейса показала, что централизованное коммуникационное сопро-
вождение, сценарное проектирование, выстраивание маршрута участника и структурирование работы 
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с подрядчиками позволяют существенно повысить качество клиентского опыта. Применение индексно-
го подхода к оценке эффективности позволило количественно подтвердить результативность предло-
женных решений. Полученные результаты демонстрируют, что при организации мероприятий важна не 
только их креативная составляющая, но и уровень системности их организационно-коммуникационного 
сопровождения. 

В целом, повышение эффективности MICE и travel-ивентов в системе корпоративных мероприя-
тий связано с развитием цифровых инструментов для реализации единой логики управления проекта-
ми. 

 
Список источников 

 
1. XIV Практический HR-форум и премии «Мотивация и внутренние коммуникации – 2026» 

[Электронный ресурс]. – URL: https://hrsummit.ru/motivation (дата обращения: 24.04.2026). 
2. Панин В. И., Беликова Д. Построение системы внутрифирменных коммуникаций в современ-

ных организациях // Управление персоналом и интеллектуальными ресурсами в России. – 2025. – № 2 
(77). – С. 31–35. – DOI: 10.12737/2305-7807-2025-13-2-31-35. – URL: 
https://naukaru.ru/ru/storage/download/215759 (дата обращения: 24.04.2026). 

3. Мадьяров А. А. Корпоративная социальная ответственность в информационном обществе: 
особенности управления персоналом в XXI веке // Вестник университета. 2023. № 1. С. 14–22. DOI: 
10.26425/1816-4277-2023-1-14-22. URL: https://doi.org/10.26425/1816-4277-2023-1-14-22 (дата обраще-
ния: 24.04.2026). 

4. Четверикова Н. А., Ахмадуллина Ю. В. Организационная культура IT-компании: опыт диагно-
стики // Вестник Самарского муниципального института управления. – 2025. – № 3. – С. 63–74. – URL: 
https://www.imi-samara.ru/wp-content/uploads/2025/12/chetverikova-akhmadullina-63-74.pdf (дата обраще-
ния: 24.04.2026). 

5. Пьянкова С. Г., Ергунова О. Т., Богомолова И. В., Белякова Н. Ю. Тренды интеграции MICE-
туризма в приоритетные сферы социально-экономического развития региона // Региональная экономи-
ка. Юг России. – 2022. – Т. 10, № 3. – С. 16–27. – DOI: https://doi.org/10.15688/re.volsu.2022.3.2. – URL: 
https://www.volsu.ru (дата обращения: 24.04.2026) 

6. Мариенко Д. П. Развитие MICE-индустрии: анализ возможностей и прогноз развития отрасли 
в России на 2024–2032 годы // Вестник Алтайской академии экономики и права. – 2025. – № 9 (часть 1). 
– С. 110–117. – DOI: https://doi.org/10.17513/vaael.4313. – URL: https://vaael.ru/ru/article/view?id=4313 (да-
та обращения: 24.04.2026) 

7. GLOBAL RUSSIA MICE & TRAVEL [Электронный ресурс]. – URL: 
https://globalrussia.com/#about  (дата обращения: 24.04.2026). 

 
 
 



ЭКОНОМИКА, МЕНЕДЖМЕНТ, МАРКЕТИНГ 85 

 

II International scientific conference | www.naukaip.ru 

 
 
 

ФИНАНСЫ, ДЕНЕЖНОЕ 
ОБРАЩЕНИЕ И КРЕДИТ  

  



86 ЭКОНОМИКА, МЕНЕДЖМЕНТ, МАРКЕТИНГ 

 

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

УДК 336.71 

РАСКРЫТИЕ ИНФОРМАЦИИ О ФИНАНСОВЫХ 
РИСКАХ В ОТЧЕТНОСТИ БАНКА КАК ФАКТОР 
ФИНАНСОВОЙ СТАБИЛЬНОСТИ КРЕДИТНОЙ 
ОРГАНИЗАЦИИ 

 

Согрина Наталья Сергеевна 
к.э.н.,  

Лапочкин Вадим Дмитриевич 
студент 

Уральский филиал Финансового университета при Правительстве РФ 
 

Аннотация: В статье исследуется роль раскрытия информации о финансовых рисках в обеспечении 
финансовой стабильности кредитной организации. Анализируются современные требования регулято-
ра и международных стандартов к составу и качеству раскрываемых данных о рисках. Рассматривают-
ся основные виды банковских рисков (кредитный, рыночный, операционный, риск ликвидности) и влия-
ние транспарентности отчетности на доверие контрагентов и рыночную дисциплину. Выявляются акту-
альные проблемы раскрытия информации о рисках в российских банках, включая недостаточную дета-
лизацию, формальный подход к стресс-тестированию и ограничения, связанные с санкционными рис-
ками. Предлагаются направления совершенствования системы риск-раскрытия как фактора повыше-
ния финансовой стабильности кредитных организаций. 
Ключевые слова: финансовые риски, раскрытие информации, кредитная организация, финансовая 
стабильность, управление рисками, Базель III, IFRS 7, стресс-тестирование, риск-аппетит, транспа-
рентность. 
 

DISCLOSURE OF FINANCIAL RISK INFORMATION IN BANK REPORTING AS A FACTOR OF 
FINANCIAL STABILITY OF A CREDIT INSTITUTION 

 
Sogrina Natalia Sergeevna, 

Lapochkin Vadim Dmitrievich 
 

Abstract:  The article examines the role of disclosing information about financial risks in ensuring the financial 
stability of a credit institution. The current requirements of the regulator and international standards for the 
composition and quality of disclosed risk data are analyzed. The main types of bank risks (credit, market, 
operational, liquidity risk) and the impact of reporting transparency on counterparty confidence and market 
discipline are considered. Current problems of risk disclosure in Russian banks are identified, including 
insufficient detail, a formal approach to stress testing, and restrictions related to sanctions risks. Directions for 
improving the risk disclosure system as a factor in increasing the financial stability of credit institutions are 
proposed. 
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Финансовая стабильность кредитной организации представляет собой ее способность противо-
стоять внутренним и внешним шокам, сохраняя ликвидность, платежеспособность и прибыльность на 
приемлемом уровне. В основе этой способности лежит эффективная система управления рисками, 
ключевым элементом которой является надлежащее раскрытие информации о рисках в финансовой 
отчетности. Транспарентность отчетности позволяет всем заинтересованным сторонам – регулятору, 
инвесторам, кредиторам и вкладчикам – получить объективное представление о профиле рисков банка 
и качестве риск-менеджмента. Цель данной статьи – систематизировать современные подходы к рас-
крытию информации о финансовых рисках в банковской отчетности и определить роль такого раскры-
тия в обеспечении финансовой стабильности кредитных организаций. 

Современная система требований к раскрытию информации о рисках в банковской отчетности 
базируется на трех ключевых компонентах: международные стандарты финансовой отчетности, требо-
вания Базельского комитета по банковскому надзору и национальные нормативные акты регулятора. 

На международном уровне основополагающим документом является МСФО (IFRS) 7 «Финансо-
вые инструменты: раскрытие информации» [1, с. 5]. Целью данного стандарта является установление 
требований к организациям по раскрытию информации, позволяющей пользователям оценить характер 
и размер рисков, которым организация подвержена в связи с финансовыми инструментами, и каким 
образом организация управляет этими рисками [1, с. 7]. Пункт 31 МСФО (IFRS) 7 требует, чтобы орга-
низация раскрывала информацию, позволяющую пользователям ее финансовой отчетности оценить 
характер и размер связанных с финансовыми инструментами рисков [2, с. 106]. 

Вторым важнейшим элементом является третий компонент Базеля III (Pillar 3), который направ-
лен на содействие рыночной дисциплине через требования к раскрытию информации [10, с. 12]. Кре-
дитные организации обязаны предоставлять информацию о величине капитала, подверженности рис-
кам и достаточности капитала. Ключевые пересмотренные требования Pillar 3 включают раскрытие 
информации о кредитном риске, операционном риске и коэффициенте левереджа [10, с. 15]. 

На национальном уровне в Российской Федерации действует Указание Банка России от 
07.08.2017 № 4482-У «О форме и порядке раскрытия кредитной организацией информации о принима-
емых рисках, процедурах их оценки, управления рисками и капиталом» [3, с. 2]. Согласно данному до-
кументу, раскрываемая информация должна отражать значимые текущие и потенциальные риски, при-
нимаемые кредитной организацией [3, с. 5]. 

В банковской практике выделяется широкий спектр финансовых рисков. В соответствии с указа-
нием Банка России, выделено десять групп рисков: кредитный, страновой, процентный, ликвидности, 
правовой, потери деловой репутации, стратегический и другие [4, с. 45]. Кредитный риск является 
наиболее существенным видом финансового риска в деятельности коммерческих банков [5, с. 12]. 

Раскрытие информации по каждому виду риска должно включать качественное описание (источни-
ки риска, методы управления, концентрации) и количественные показатели (величина риска, достаточ-
ность капитала под риск, результаты стресс-тестирования). МСФО (IFRS) 7 требует раскрытия информа-
ции по видам финансовых инструментов, использование которых оказывает существенное влияние на 
финансовую деятельность организации, а также характера и размеров возникающих рисков [2, с. 110]. 

Раскрытие информации о рисках воздействует на финансовую стабильность кредитной органи-
зации по нескольким каналам. Анализ финансовых рисков позволяет значительно повысить транспа-
рентность финансовой отчетности для внешних стейкхолдеров, усилить их доверие к руководству ор-
ганизации и способствует принятию более сбалансированных инвестиционных решений [5, с. 14]. 
Транспарентная отчетность снижает информационную асимметрию между менеджментом банка и 
внешними пользователями. Кроме того, публичное раскрытие информации о рисках стимулирует ме-
неджмент к более осмотрительному поведению, создавая механизм рыночной дисциплины, который 
дополняет пруденциальный надзор [6, с. 208]. 

Несмотря на развитую нормативную базу, практика раскрытия информации о финансовых рисках 
в российских банках сталкивается с рядом проблем. 

Многие банки ограничиваются минимальными требованиями регулятора, раскрывая информа-
цию о рисках в общем виде. Как отмечают эксперты, процедуры стресс-тестирования отдельных бан-
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ков носят формальный характер, а применяемые сценарии не соответствуют ожиданиям регулятора [8, 
с. 2]. Надзорная практика также свидетельствует о применении отдельными банками неэффективных 
подходов к установлению показателей риск-аппетита [3, с. 8]. 

Процедуры риск-менеджмента не всегда тесно взаимосвязаны с бизнес-планированием, границы 
риск-индикаторов зачастую пересматриваются формально [8, с. 3]. 

В условиях санкционного давления Банк России продлил на 2026 год право кредитных организа-
ций не раскрывать чувствительную к санкционному риску информацию, что создает объективные огра-
ничения для полного раскрытия данных [7, с. 1]. 

МСФО (IFRS) 7 требует раскрывать информацию о концентрациях риска, однако на практике ка-
чественное раскрытие концентрации кредитного риска по отраслям, регионам и крупнейшим заемщи-
кам остается проблемой для многих банков [2, с. 118]. 

В 2025–2026 годах Банк России реализует комплекс мер, направленных на повышение качества 
раскрытия информации о рисках. 

В 2026 году ЦБ РФ планирует обновить подходы к управлению рисками и капиталом в банках. 
Проект указания фиксирует необходимость установления сигнальных значений показателей склонно-
сти к риску и закрепляет требования запускать меры предупреждения ухудшения финансового состоя-
ния при пробитии установленных риск-аппетитов [8, с. 1]. 

Банк России планирует детализировать процедуры стресс-тестирования и ввести требования к 
проведению сценарного анализа в базовом и стрессовом сценариях. Результаты надзорного стресс-
тестирования 22 банков РФ на основе рискового сценария ЦБ показали снижение их достаточности ка-
питала на 2,6 процентного пункта, до 9,3% [7, с. 2]. 

Центральный банк России планирует усилить требования к риск-аппетиту и установить мини-
мальный обязательный перечень показателей для отдельных рисков [8, с. 2]. 

С 1 января 2026 года детализированы параметры стресс-сценариев, установлены индикаторы 
наступления шока [4, с. 67]. 

Банк России планирует модифицировать инструмент надзорного стресс-тестирования, чтобы его 
результаты имели материальные стимулы для банков, в том числе влияли на оценку их экономическо-
го положения [9, с. 1]. 

Раскрытие информации о финансовых рисках в отчетности банка является важнейшим фактором 
обеспечения его финансовой стабильности. Транспарентность риск-информации способствует сниже-
нию информационной асимметрии, усилению рыночной дисциплины, повышению доверия контраген-
тов и эффективности пруденциального надзора. Современная система требований к раскрытию ин-
формации о рисках, основанная на МСФО (IFRS) 7, Базеле III и национальных нормативных актах, со-
здает необходимую основу для качественного риск-раскрытия. Реализуемые Банком России в 2025–
2026 годах меры направлены на преодоление существующих проблем и дальнейшее повышение роли 
раскрытия информации о рисках в обеспечении финансовой стабильности кредитных организаций. 
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Современная система государственных закупок в Российской Федерации требует эффективного 
финансового контроля, обеспечивающего целевое и результативное использование бюджетных 
средств. Ключевыми инструментами такого контроля выступают казначейское и банковское сопровож-
дение государственных контрактов. Казначейское сопровождение, осуществляемое Федеральным каз-
начейством, представляет собой механизм финансового мониторинга государственных контрактов, 
обеспечивающий прозрачность и законность использования бюджетных средств [1, с. 1]. Банковское 
сопровождение, в свою очередь, реализуется уполномоченными кредитными организациями на осно-
вании договора с поставщиком и предполагает проведение мониторинга расчетов в рамках исполнения 
контракта [2, с. 2]. 

Оба механизма преследуют единую цель – обеспечение целевого расходования бюджетных 
средств и предотвращение финансовых нарушений. Однако каждый из них имеет свою правовую при-
роду, критерии применения, инструментарий и субъектный состав, что порождает проблемы их взаи-
модействия при одновременном применении. Цель данной статьи – выявление проблем взаимодей-
ствия банковского и казначейского сопровождения государственных контрактов и определение пер-
спективных направлений их решения. 

Правовое регулирование казначейского сопровождения базируется на положениях Бюджетного 
кодекса РФ (статьи 242.23 – 242.27) [3, с. 215], а также ежегодно принимаемых федеральных законах о 
федеральном бюджете. В соответствии со статьей 5 Федерального закона о федеральном бюджете на 
соответствующий год, казначейскому сопровождению подлежат целевые средства, включая субсидии 
юридическим лицам, бюджетные инвестиции, взносы в уставные капиталы [4, с. 4]. В 2025 году меха-
низм казначейского сопровождения распространен на субсидии юридическим лицам, предоставляемые 
в соответствии с концессионными соглашениями, гранты в форме субсидий федеральным, региональ-
ным и муниципальным бюджетным и автономным учреждениям [5, с. 2]. 

Банковское сопровождение регулируется Федеральным законом от 05.04.2013 № 44-ФЗ (статья 
35) [6, с. 27] и Правилами осуществления банковского сопровождения контрактов, утвержденными по-
становлением Правительства РФ от 20.09.2014 № 963 [7, с. 3]. Случаи осуществления банковского со-
провождения определяются: для федеральных нужд – нормативными правовыми актами Правитель-
ства РФ, для нужд субъектов РФ – актами высших исполнительных органов, для муниципальных нужд 
– муниципальными правовыми актами [8, с. 2]. 

Ключевым критерием разграничения применения механизмов является цена контракта. Стои-
мость контрактов при банковском сопровождении составляет от 10 млрд руб., при казначейском – от 
100 млн руб. [2, с. 4]. По общему правилу, банковское сопровождение в силу абзаца четвертого под-
пункта 1 статьи 242.27 БК РФ исключает казначейское сопровождение: если контракт подлежит банков-
скому сопровождению, казначейское сопровождение предоставляемых на его основании средств не 
осуществляется [3, с. 218]. 

Казначейское сопровождение может быть базовым и расширенным [1, с. 3]. Базовое казначей-
ское сопровождение представляет собой проведение территориальным органом Федерального казна-
чейства операций с денежными средствами после санкционирования – проверки информации о суммах 
и направлениях использования средств, соответствия информации, содержащейся в договоре и доку-
ментах, подтверждающих возникновение денежных обязательств (статья 242.23 БК РФ) [3, с. 216]. 
Расширенное казначейское сопровождение предполагает более углубленный контроль, включая про-
верку ведения раздельного учета результатов финансово-хозяйственной деятельности по каждому гос-
ударственному контракту [9, с. 5]. 

Банковское сопровождение также подразделяется на три вида: простое (мониторинг), расширен-
ное и обособленное [2, с. 5]. При простом сопровождении банк отслеживает операции на счете по-
ставщика, но не контролирует их, представляя заказчику выписку о движении денег. При расширенном 
сопровождении банк сверяет документы-основания платежа с условиями контракта и вправе отказать в 
выплате при наличии разночтений [7, с. 7]. Обособленное банковское сопровождение проводится при 
казначейском сопровождении средств, определенных федеральным законом о бюджете, и регулирует-
ся постановлением Правительства РФ от 16.12.2023 № 2185 [10, с. 2]. 
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Ключевое функциональное различие заключается в субъекте контроля: при казначейском сопро-
вождении контроль осуществляет государственный орган (Федеральное казначейство), при банков-
ском – коммерческий банк, действующий в рамках договора с поставщиком [2, с. 6]. Это различие по-
рождает существенные различия в правовом статусе контрольных мероприятий, механизмах принуж-
дения к устранению нарушений и ответственности участников. 

Несмотря на формальное разграничение по ценовому критерию, на практике возникают ситуа-
ции, когда контракт подпадает под действие обоих механизмов. В 2025 году такие исключительные 
случаи перечислены в части 3 статьи 5 Федерального закона от 30.11.2024 № 419-ФЗ и предполагают 
казначейское сопровождение всех расчетов по контрактам, независимо от того, какие случаи банков-
ского сопровождения определены на уровне субъекта РФ [4, с. 6]. Это создает правовую неопределен-
ность для участников закупок [8, с. 3]. 

При одновременном применении механизмов (например, обособленное банковское сопровожде-
ние при казначейском сопровождении средств) возникает риск дублирования контрольных функций. 
Федеральное казначейство осуществляет санкционирование расходов и проверку целевого характера 
использования средств, а банк проводит мониторинг расчетов и сверку документов [10, с. 4]. Отсут-
ствие четкого разграничения контрольных процедур приводит к избыточной административной нагрузке 
на участников [1, с. 5]. 

В настоящее время отсутствует единая информационная система, объединяющая данные Феде-
рального казначейства и уполномоченных банков [11, с. 2]. Как следствие, возникают сложности с опе-
ративным обменом информацией о выявленных нарушениях, что снижает эффективность контрольных 
мероприятий. Исключение бумажного документооборота и переход на электронный документооборот, 
предусмотренные обновленным порядком казначейского обслуживания [12, с. 3], лишь частично реша-
ют эту проблему. 

При выявлении фактов нецелевого использования бюджетных средств возникает вопрос о том, 
какой орган (Федеральное казначейство или банк) несет ответственность за несвоевременное выявле-
ние нарушений. Отсутствие единых стандартов качества контрольных процедур и критериев оценки их 
эффективности затрудняет привлечение к ответственности [13, с. 2]. 

Нормативные правовые акты, регулирующие казначейское и банковское сопровождение, прини-
маются различными органами власти (Минфином России, Правительством РФ, Банком России) и не 
всегда согласованы между собой. Это порождает коллизии и противоречия, требующие дополнитель-
ных разъяснений [14, с. 2]. 

Перспективами совершенствования взаимодействия банковского и казначейского сопровождения 
госконтрактов буду являться: 

1. Развитие цифровой интеграции. Внедрение единой цифровой платформы, объединяющей 
данные Федерального казначейства и уполномоченных банков, позволит обеспечить оперативный об-
мен информацией и снизить избыточную нагрузку на участников. Постановление Правительства РФ от 
15.10.2025 № 1599 уже предусматривает расширение доступа к информации о казначейском сопро-
вождении для государственных корпораций [15, с. 2]. Следующим шагом должно стать создание защи-
щенных каналов обмена данными с банками; 

2. Унификация требований к мониторингу. Целесообразна разработка единых стандартов осу-
ществления контрольных процедур при казначейском и банковском сопровождении, включая единые 
критерии оценки нарушений и механизмы реагирования [1, с. 7]. В 2025 году Минфин России уже 
утвердил классификатор признаков финансовых нарушений участников казначейского сопровождения, 
что создает основу для унификации [9, с. 9]; 

3. Создание единого информационного пространства. Формирование интегрированной информа-
ционной системы управления государственными финансами, объединяющей функции бюджетного 
планирования, исполнения бюджета, казначейского сопровождения и банковского мониторинга, позво-
лит обеспечить сквозной контроль бюджетных средств на всех этапах их движения [11, с. 4]; 

4. Формирование риск-ориентированной модели. Перспективным направлением является пере-
ход от сплошного контроля к риск-ориентированной модели, при которой глубина и форма сопровож-
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дения зависят от уровня риска нецелевого использования средств [16, с. 3]. Это позволит оптимизиро-
вать распределение контрольных ресурсов между Федеральным казначейством и уполномоченными 
банками; 

5. Совершенствование нормативной базы. Необходима дальнейшая гармонизация нормативных 
правовых актов, регулирующих казначейское и банковское сопровождение, с целью устранения колли-
зий и правовой неопределенности [14, с. 3]. Срок действия правил осуществления банковского сопро-
вождения при казначейском сопровождении средств продлен на 2026 год постановлением Правитель-
ства РФ от 12.12.2025 № 2021 [14, с. 2], однако требуется разработка долгосрочных, а не ежегодно 
продлеваемых норм; 

6. Внедрение механизма «единого окна». Представляется целесообразным внедрение механиз-
ма «единого окна» для участников закупок, позволяющего им взаимодействовать с единым контроль-
ным органом, который самостоятельно координирует действия Федерального казначейства и уполно-
моченных банков [14, с. 4]. 

Казначейское и банковское сопровождение государственных контрактов являются взаимодопол-
няющими инструментами финансового контроля, каждый из которых имеет свои преимущества и огра-
ничения. Однако отсутствие эффективного механизма их взаимодействия порождает ряд проблем: 
дублирование контрольных функций, информационную разобщенность, сложность разграничения от-
ветственности и недостаточную нормативную координацию. Перспективы совершенствования взаимо-
действия связаны с развитием цифровой интеграции, унификацией требований к мониторингу, созда-
нием единого информационного пространства, формированием риск-ориентированной модели распре-
деления контрольных полномочий и гармонизацией нормативной базы.  
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Аннотация: В условиях цифровой трансформации экономики и ужесточения регуляторных требований 
проблема достоверности финансовой отчетности приобретает особую актуальность. В статье 
анализируются ключевые факторы, снижающие достоверность отчетных данных: методологические 
различия РСБУ и МСФО, ориентация на фискальные цели, человеческий фактор и ограниченность 
ресурсов, а также риски, связанные с цифровизацией. Рассматриваются подходы к выявлению 
фальсификаций, включая модель М. Бениша и методы на основе нейронных сетей. Предлагаются пути 
повышения достоверности: совершенствование нормативной базы, усиление внутреннего контроля, 
развитие аудита и внедрение цифровых технологий. 
Ключевые слова: достоверность финансовой отчетности, искажение отчетности, МСФО, РСБУ, 
внутренний контроль, аудит, цифровизация, модель Бениша, фальсификация, транспарентность. 
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Abstract:  In the context of digital transformation of the economy and tightening regulatory requirements, the 
problem of reliability of financial statements becomes particularly relevant. The article analyzes the key factors 
reducing the reliability of reporting data: methodological differences between RAS and IFRS, focus on fiscal 
purposes, human factor and limited resources, as well as risks associated with digitalization. Approaches to 
detecting falsifications, including the M. Benish model and neural network-based methods, are considered. 
Ways to improve reliability are proposed: improving the regulatory framework, strengthening internal control, 
developing audit and implementing digital technologies. 
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Современный этап развития экономики характеризуется не только масштабной цифровизацией 

всех сфер хозяйственной деятельности, но и беспрецедентным ростом требований к качеству и про-
зрачности финансовой информации. Финансовая отчетность, будучи ключевым источником данных для 
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принятия управленческих, инвестиционных и регуляторных решений, должна отвечать принципам до-
стоверности, полноты и нейтральности. Однако, как показывает практика, формирование достоверной 
отчетности сталкивается с комплексом проблем, обусловленных как объективными факторами, так и 
субъективными действиями составителей. Цель данной статьи – систематизировать основные пробле-
мы обеспечения достоверности финансовой отчетности в российских условиях и предложить пути их 
решения. 

Проблемы достоверности финансовой отчетности можно разделить на несколько взаимосвязан-
ных групп. 

Методологические и нормативные проблемы. Ключевая объективная причина кроется в непол-
ной гармонизации российских стандартов бухгалтерского учета (РСБУ) с Международными стандарта-
ми финансовой отчетности (МСФО). Как отмечается в исследовании Е. Г. Бенделиани, «введение 
МСФО в России – это незавершенный процесс. Существующая система бухгалтерского учёта и отчёт-
ности не обеспечивает в полной мере надлежащее качество и надежность формируемой в ней инфор-
мации» [1, с. 175]. Приоритет юридической формы над экономическим содержанием в РСБУ, оценка 
активов по исторической, а не справедливой стоимости, а также отсутствие концепции поддержания 
капитала приводят к существенным искажениям данных. Различия между РСБУ и МСФО настолько 
значительны, что, по мнению М. А. Вахрушиной, «по большей части сопоставимость балансов между 
РСБУ и МСФО отсутствует» [2, с. 11]. 

Ориентация на фискальные цели и искажение мотивации. На практике составители отчетности 
зачастую ориентированы не на потребности инвесторов и кредиторов, а на удовлетворение информа-
ционных запросов фискальных органов. Стремление снизить налоговое бремя приводит к занижению 
финансовых результатов и активов. Более того, наблюдается «нежелание руководства компаний 
предоставлять полную, достоверную и прозрачную информацию в финансовой отчетности, что обу-
словлено стремлением уклониться от уплаты полного налога» [6, с. 68]. 

Человеческий фактор и ограниченность ресурсов. Значительная часть проблем связана с недо-
статочной квалификацией бухгалтерских кадров, особенно в условиях постоянного изменения норма-
тивной базы. Особенно остро эта проблема стоит на малых и средних предприятиях.  

Фальсификация и мошенничество. Помимо непреднамеренных ошибок, существуют случаи 
умышленного искажения отчетности с целью получения выгоды. Как отмечает Г. Я. Чухнина, «ряд эко-
номических субъектов в состав процедур подготовки финансовой отчетности включает этап так назы-
ваемого тестирования отчетности на ожидания пользователей», подгоняя данные под «привлекатель-
ное» состояние [4, с. 103]. Мошенничество с финансовой отчетностью влечет за собой ответствен-
ность, предусмотренную Уголовным кодексом РФ [4, с. 106]. 

Риски цифровизации. Процессы цифровизации, внедрение облачных сервисов, Big Data и искус-
ственного интеллекта, с одной стороны, открывают новые возможности, но с другой – порождают но-
вые вызовы. Как подчеркивает С. П. Першин, возникают проблемы кибербезопасности, сложность нор-
мативного регулирования цифровых активов, необходимость переквалификации кадров [9, с. 48]. 

Для диагностики достоверности отчетности применяются различные подходы. Наиболее извест-
ной является методика профессора М. Бениша, основанная на расчете ряда финансовых коэффициен-
тов. Значительные отклонения могут сигнализировать о фальсификации [4, с. 104]. Наряду с традици-
онными аудиторскими процедурами, все большее распространение получают методы на основе 
нейронных сетей, позволяющие автоматизировать анализ больших массивов данных и повысить точ-
ность выявления нарушений [5, с. 179]. 

Решение комплекса выявленных проблем требует системного подхода по нескольким направле-
ниям: 

1. Совершенствование нормативно-правовой базы. Необходимо продолжение сближения РСБУ с 
МСФО, в частности, внедрение концепции справедливой стоимости. Как показывает анализ А. И. Джи-
оевой, влияние МСФО на качество учета в России носит позитивный, но недостаточный характер [10, с. 
45]. Важно законодательно закрепить приоритет экономического содержания над юридической формой 
[2, с. 15]; 
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2. Усиление системы внутреннего контроля. Эффективная система внутреннего контроля должна 
стать неотъемлемой частью учетного процесса. По мнению Е. А. Наумовой, внутренние субъекты кон-
троля играют ключевую роль в обеспечении достоверности [7, с. 16]. С. Довлетов и Я. Ш. Овезмырадов 
подчеркивают, что «внутренний контроль и аудит являются важными инструментами обеспечения 
надежности и достоверности бухгалтерской информации» [8, с. 82]; 

3. Развитие внешнего и инициативного аудита. Помимо обязательного аудита для крупных ком-
паний, необходимо стимулировать проведение инициативных проверок. Как показывает практика, «вы-
ручка аудиторских фирм от услуг добровольного аудита в 2024 году увеличилась на 19%, достиг-
нув ~5,94 млрд руб.» [3, с. 5]; 

4. Цифровизация учетных процессов и внедрение новых технологий. Автоматизация рутинных 
операций, использование облачных технологий минимизируют влияние человеческого фактора. Внедре-
ние систем искусственного интеллекта для непрерывного мониторинга позволит перейти к проактивному 
контролю достоверности [9, с. 50]. Перспективным является применение технологии блокчейн [9, с. 52]; 

5. Повышение квалификации и профессиональной этики. Необходимо наладить систему непре-
рывного профессионального обучения бухгалтеров и аудиторов [6, с. 70]. 

Таким образом, проблема формирования достоверной финансовой отчетности в современных 
условиях носит комплексный характер. Ее решение лежит в плоскости дальнейшей гармонизации 
национальных и международных стандартов, выработки взвешенного подхода к соотношению фис-
кальных и информационных функций отчетности, внедрения эффективных систем внутреннего и 
внешнего контроля, а также использования потенциала цифровых технологий. Только системное взаи-
модействие государства, бизнеса и профессионального сообщества по указанным направлениям поз-
волит повысить уровень доверия к финансовой информации, что является необходимым условием 
устойчивого экономического развития и принятия обоснованных управленческих решений [7, с. 18]. 
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СОВЕРШЕНСТВОВАНИЕ УЧЕТА И АНАЛИЗА 
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Аннотация: В статье рассматриваются актуальные вопросы организации бухгалтерского учета и эко-
номического анализа наличного и безналичного денежного оборота хозяйствующего субъекта. Выяв-
лены основные недостатки традиционных подходов к учету движения денежных средств. Обоснована 
необходимость применения современных методик анализа для оценки ликвидности, платежеспособно-
сти и эффективности использования денежных ресурсов. Предложены практические рекомендации по 
оптимизации денежных потоков и совершенствованию учетно-аналитического обеспечения управления 
организацией. 
Ключевые слова: денежные потоки, наличные и безналичные расчеты, бухгалтерский учет, анализ 
движения денежных средств, платежеспособность, управление ликвидностью. 
 
IMPROVING THE ACCOUNTING AND ANALYSIS OF THE ORGANIZATION'S CASH FLOWS IN MODERN 

CONDITIONS 
 

Degtyareva Anastasia Pavlovna 
 

Abstract: The article discusses topical issues of organizing accounting and economic analysis of cash and 
non-cash turnover of an economic entity. The main shortcomings of traditional approaches to cash flow ac-
counting are identified. The necessity of applying modern analytical methods to assess liquidity, solvency and 
efficiency of the use of cash resources is substantiated. Practical recommendations for optimizing cash flows 
and improving the accounting and analytical support for the management of the organization are proposed. 
Key words: cash flows, cash and non-cash payments, accounting, cash flow analysis, solvency, liquidity 
management. 

 
Эффективное управление денежными потоками является одним из ключевых факторов устойчи-

вого развития любой коммерческой организации. В современных экономических условиях, характери-
зующихся высокой волатильностью финансовых рынков и усилением требований к прозрачности от-
четности, особенно возрастает роль качественного бухгалтерского учета и всестороннего анализа дви-
жения наличных и безналичных денежных средств [1, с. 45]. 

Несмотря на кажущуюся простоту учета денежных операций, на практике организации сталкива-
ются с рядом проблем: раздельный учет денежных потоков по видам деятельности, контроль за со-
блюдением кассовой дисциплины, своевременное отражение безналичных транзакций, а также недо-
статочная интеграция учетных данных в аналитическую работу служб экономической безопасности и 
финансового менеджмента [2, с. 78]. В таблице 1 систематизированы основные сферы возникновения 
проблем в учете и анализе денежных средств. 
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Таблица 1 
Основные проблемные зоны учета и анализа денежных потоков организации 

Сфера  
(этап оборота) 

Характер проблемы Возможные последствия 

Поступление налич-
ной выручки 

Несвоевременное оприходование, ошибки в 
оформлении первичных документов 

Искажение данных о выручке, 
претензии ФНС 

Инкассация и сдача 
в банк 

Задержки, нарушения периодичности, недоста-
ча 

Кассовые разрывы, риски со-
хранности 

Безналичные рас-
четы с контрагента-
ми 

Ошибки в банковских реквизитах, задержки пла-
тежей, неверная идентификация назначения 

Штрафы, пени, отвлечение 
средств 

Остаток на счетах и 
в кассе 

Неликвидный остаток или кассовый разрыв, не-
подтвержденное сальдо 

Снижение рентабельности, 
убытки от инфляции 

 
Одной из главных задач бухгалтерского учета денежных средств является обеспечение полного 

и своевременного отражения всех операций по счетам 50 «Касса» и 51 «Расчетные счета». Внедрение 
специализированных бухгалтерских программ (1С:Бухгалтерия, СБИС и др.) позволяет автоматизиро-
вать формирование первичных документов (платежных поручений, кассовых ордеров), но не исключа-
ет необходимость внутреннего контроля за движением средств. 

Анализ денежных потоков традиционно проводится прямым или косвенным методом по данным 
отчетности (форма №4 «Отчет о движении денежных средств»). Однако данные методы обладают 
ограниченной прогностической способностью. Более глубокий анализ предполагает расчет коэффици-
ентов эффективности использования денежных средств. В таблице 2 представлены ключевые индика-
торы и рекомендуемые значения. 

 
Таблица 2 

Система показателей для анализа эффективности денежных потоков организации 

Показатель Характеристика Рекомендуемая динамика 

Коэффициент ликвидности денежного 
потока 

Соотношение притока и оттока >1 (положительный поток) 

Коэффициент эффективности денеж-
ного потока 

Отношение чистого потока к 
оттоку 

Рост к 0,1-0,2 

Оборачиваемость денежных средств 
Выручка / Средний остаток де-
нег 

Ускорение 

Рентабельность остатка денег 
Чистая прибыль / Средний 
остаток денег 

Стабильность или рост 

 
Практическая значимость совершенствования учета и анализа денежных потоков выражается в 

конкретных преимуществах для организации. Ключевые из них представлены в таблице 3. 
 

Таблица 3 
Эффекты от внедрения рекомендаций по совершенствованию 

 учета и анализа денежных потоков 

Направление 
Краткосрочный эффект  

(до 3 мес.) 
Долгосрочный эффект  

(более 6 мес.) 

Оптимизация графиков пла-
тежей 

Снижение кассовых разрывов Рост доверия контрагентов 

ABC(XYZ)-анализ платежей Выявление критических затрат Формирование резервного фонда 

Контроль дебиторской задол-
женности 

Ускорение оборота Снижение безнадежных долгов 
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Для повышения качества управления денежными потоками на основе учетных данных предла-
гаются следующие практические рекомендации. 

Для совершенствования учета наличных средств: рекомендовано проводить еженедельные 
инвентаризации кассы с выборочной проверкой чеков ККМ, а также внедрить кассовую книгу в элек-
тронном виде с запретом на редактирование закрытых периодов. 

Для совершенствования учета безналичных средств: целесообразно подключение сервиса 
«Банк-Клиент» с автоматической выгрузкой в 1С. Рекомендуется использовать разделение электрон-
ной подписи между главным бухгалтером и казначеем для минимизации риска ошибочных транзакций. 

Для углубления анализа: необходим ежемесячный операционный анализ платежей с распре-
делением на операционную, инвестиционную и финансовую деятельность. Также важно расчет норма-
тивных остатков денег (Target Cash Balance) для поддержания текущей ликвидности, аналогично кэш-
пулингу [9, с. 101]. 

Таким образом, грамотно выстроенная система бухгалтерского учета (полнота, своевременность, 
законность) является основой для качественного анализа наличных и безналичных денежных потоков. 
Анализ не должен ограничиваться констатацией фактов за прошлый период. Его главная цель — вы-
явление «узких мест» в управлении ликвидностью. Организациям, заинтересованным в финансовой 
устойчивости, необходимо переходить от фрагментарного контроля к современным учетно-
аналитическим системам, интегрирующим данные о движении денег в общую стратегию управления 
[10, с. 55]. Предложенный комплекс мероприятий позволит повысить точность прогнозирования, опти-
мизировать остатки на счетах и снизить риски, связанные с потерей платежеспособности. 
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Abstract: In recent years, the economic and trade cooperation between China and Russia has continued to 
deepen, and the interactive relationship between two-way direct investment and bilateral export trade has in-
creasingly attracted academic attention. Based on the bilateral investment and trade data between China and 
Russia from 2010 to 2024, the study found that direct investment has a significant promoting effect on export 
trade. Chinese direct investment in Russia has significantly promoted the export of industrial finished products 
to Russia, especially in the fields of machinery, electronics and chemicals, indicating that direct investment 
enhances export competitiveness through market expansion effects and technology spillover effects; Russian 
direct investment in China mainly promotes the export of energy and raw materials to China, demonstrating 
the key role of resource complementarity in bilateral trade. The continuous growth of China's exports to Russia 
has significantly driven subsequent direct investment in Russia, reflecting the "trade leads - investment fol-
lows" model; while the growth of Russia's exports to China has had a relatively weak impact on its direct in-
vestment in China, possibly due to the internationalization level and investment strategies of Russian enter-
prises. The inter-governmental cooperation agreements between China and Russia, such as the "Belt and 
Road Initiative" and the Eurasian Economic Union, have significantly strengthened the coordinated growth of 
two-way investment and trade. 
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Let’s start with a simple observation: trade between China and Russia has grown so dramatically over 

the past two decades that it’s become hard to ignore. Not just for economists—for anyone paying attention to 
global geopolitics. You don’t see a bilateral trade volume jump from $50 billion to nearly $245 billion in twenty 
years without something significant happening underneath. And something has indeed happened. 

The sheer scale of this growth is worth pausing over. In the early 2000s, China and Russia were still 
feeling their way around each other economically. The Soviet collapse was still fresh in institutional memory, 
and China’s WTO accession had only just begun to reshape its trade patterns. Back then, bilateral trade hov-
ered around $50 billion—respectable, certainly, but not headline-grabbing. Fast forward to 2024, and that 
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number had hit $244.8 billion (General Administration of Customs of China, 2024; Ministry of Economic Devel-
opment of the Russian Federation, 2024). That’s not a steady climb; it’s a transformation. 

What’s particularly striking is how uneven the trajectory has been. If you look at the numbers year by 
year, you don’t see a smooth upward line. Instead, there are surges and plateaus, moments of acceleration 
and occasional dips. Trade almost doubled between 2010 and 2014, then flattened out for a few years before 
taking off again after 2020. These aren’t random fluctuations—they track with policy shifts, infrastructure open-
ings, and not least, geopolitical pressures that pushed both countries to look inward toward each other. 

 
Table 1 

China’s Total Exports and Imports, 2010–2024 (million USD) 

Year  Exports  Imports  

2010  1,577,754  1,396,247  

2011  1,898,381  1,743,484  

2012  2,048,714  1,818,405  

2013  2,209,004  1,949,989  

2014  2,342,293  1,959,235  

2015  2,273,468  1,679,564  

2016  2,097,631  1,587,926  

2017  2,263,345  1,843,793  

2018  2,486,696  2,135,748  

2019  2,499,482  2,078,409  

2020  2,589,952  2,065,962  

2021  3,316,022  2,679,412  

2022  3,544,434  2,706,507  

2023  3,379,044  2,556,941  

2024  3,576,961  2,585,148  

Source: General Administration of Customs of China 
 

Table 2 
Russia’s Total Exports and Imports, 2015–2024 (million USD) 

Year  Exports  Imports  

2015  341,419  193,019  

2016  281,710  191,493  

2017  352,943  238,384  

2018  443,914  248,856  

2019  419,721  253,837  

2020  333,530  240,088  

2021  494,161  301,046  

2022  592,075  276,511  

2023  424,749  303,086  

2024  433,092  300,124  

Source: UNCTADstat, Federal Customs Service of Russia 
 
Now, Russia’s overall trade numbers tell a more volatile story. Exports jumped to $592 billion in 2022—

probably inflated by energy price spikes following the outbreak of war in Ukraine—before settling back down to 
$433 billion in 2024. That kind of swing reflects the commodity dependence that still defines Russia’s place in 
the global economy. China’s trade, by contrast, has been more stable, more diversified, and frankly larger by 
an order of magnitude. By 2024, China’s total exports had reached $3.58 trillion, more than double what they 
were in 2010. That’s the kind of growth that changes regional trade dynamics. 
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Table 3 
Sino-Russian Bilateral Trade, 2015–2024 (million USD) 

Year  China’s Exports to Russia  Russia’s Exports to China  

2015  2,829.75  2,649.28  

2016  2,636.63  2,253.08  

2017  3,335.33  3,159.81  

2018  3,863.90  4,439.39  

2019  4,334.25  4,997.57  

2020  4,448.48  6,111.42  

2021  4,744.66  5,035.58  

2022  7,320.16  7,785.34  

2023  8,016.44  9,477.73  

2024  9,134.84  10,630.00  

Source: General Administration of Customs of China 
 
By 2024, Russia had become China’s eighth-largest export destination, ahead of Malaysia and Thai-

land, though still trailing the United States, Japan, and Vietnam (Table 4). On the import side, Russia ranked 
sixth, just behind Japan and ahead of Malaysia and Brazil (Table 5). That’s a notable shift from a decade ago, 
when Russia barely registered in China’s top ten for either category. 

 
Table 4 

China’s Top 10 Export Destinations, 2024 (million USD) 

Rank  Country/Region  Export Value  

1  United States  47,786.07  

2  Hong Kong, China  21,544.30  

3  Japan  14,413.55  

4  Vietnam  13,529.74  

5  India  12,324.83  

6  South Korea  11,717.77  

7  Germany  10,353.40  

8  Russia  9,134.84  

9  Malaysia  8,376.82  

10  Thailand  8,276.54  

Source: General Administration of Customs of China 
 

Table 5 
Russia’s Position in China’s Import Market, 2024 (million USD) 

Rank  Country/Region  Import Value  

1  Taiwan, China  17,088.07  

2  South Korea  13,613.01  

3  United States  13,470.39  

4  Australia  10,656.73  

5  Japan  9,866.95  

6  Russia  9,782.78  

7  Mainland China  8,704.62  

8  Malaysia  7,430.31  

9  Brazil  6,731.95  

10  Indonesia  6,482.13  

Source: General Administration of Customs of China 
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Dig a little deeper into the commodity composition, and the complementarity becomes obvious. Russia’s 
exports to China are still dominated by energy. Crude oil, natural gas, coal—they accounted for the bulk of 
what Russia shipped east. In 2024 alone, China imported $4.86 billion in crude oil from Russia, up from just 
over $900 million in 2015 (Table 6). Natural gas imports climbed from $210 million in 2015 to nearly $624 mi l-
lion in 2024. Coal followed a similar upward trend, hitting $713 million in 2024. That’s a lot of energy moving 
across a shared border. 

But energy isn’t the whole story. Timber has been a steady component, hovering around $170–220 mil-
lion annually. Copper and copper products jumped from $64 million in 2015 to $346 million in 2024, with a 
peak of over $420 million in 2022. So it’s not just fossil fuels; it’s also raw materials and semi-processed 
goods. 

 
Table 6 

China’s Major Imports from Russia, Selected Products, 2015–2024 (million USD) 
Product  2015  2016  2017  2018  2019  2020  2021  2022  2023  2024  
Crude oil  923.24  1,085.87  1,273.41  1,512.19  1,682.22  1,254.87  2,548.70  4,238.21  4,435.07  4,856.25  

Natural 
gas  

210.45  245.67  278.91  295.43  307.46  304.12  404.12  493.83  536.47  623.92  

Coal  238.93  272.39  305.64  283.56  287.47  382.05  482.05  583.42  697.13  713.56  

Timber  177.07  209.40  218.97  221.82  181.11  179.65  175.30  169.55  172.34  180.22  

Copper 
&products  

64.31  55.77  86.18  205.92  267.44  236.69  336.69  421.29  398.77  346.51  

Source: General Administration of Customs of China; author’s compilation 
 
Now look at what China sends in return. The shift here is even more dramatic. Back in the 2000s, Chi-

nese exports to Russia were mostly textiles, footwear, and consumer goods—things you’d expect from a low-
cost manufacturing economy. By 2024, that picture had changed fundamentally. Cars and auto parts topped 
the list at $936.93 million, up from just $121 million in 2015 (Table 7). Smartphones and telecom equipment 
followed at $787.88 million. Machinery and equipment came in at $712.55 million. Footwear and clothing still 
matter—$407 million and $210 million respectively—but they’ve been overtaken by higher-value goods. 

 
Table 7 

China’s Major Exports to Russia, Selected Products, 2015–2024 (million USD) 

Product  2015  2016  2017  2018  2019  2020  2021  2022  2023  2024  

Smartphones 
& telecom 

equip.  
185.27  211.70  342.93  384.90  432.09  432.09  532.21  676.44  730.74  787.88  

Cars & auto 
parts  

121.69  132.05  230.77  278.34  334.45  354.45  440.19  605.06  779.55  936.93  

Footwear  193.35  199.96  190.68  183.60  177.04  177.04  162.27  206.76  305.66  407.42  

Machinery & 
equipment  

247.99  268.02  278.06  301.33  339.91  331.50  431.48  521.40  634.21  712.55  

Clothing & 
textiles  

157.16  143.68  176.30  169.80  170.15  150.15  174.91  173.69  194.50  210.33  

Source: General Administration of Customs of China; author’s compilation 
 
The influencing factors of two-way direct investment between China and Russia include the political and 

policy 
 environment, the deepening of the comprehensive strategic partnership of coordination between China 

and Russia (such as the alignment of the "Belt and Road Initiative" with the Eurasian Economic Union).  
Economic complementarity, the complementarity of Russian resources such as energy and minerals 

with China's manufacturing and consumer markets. 
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Analysis of the potential of two-way direct investment between China and Russia, including energy and 
infrastructure, large-scale project cooperation such as Arctic liquefied natural gas (LNG) and Siberian pipe-
lines. Technological innovation, joint research and development (such as aerospace, 5G, artificial intelligence). 
Agriculture and consumer goods, the growth of Russian agricultural products' exports to China (soybeans, 
meat), and the expansion of Chinese e-commerce platforms in Russia. The overview of China-Russia foreign 
trade includes China's export of mechanical and electrical products (accounting for over 50%), textiles, and 
electronic products. Russia's exports: energy (crude oil, natural gas), minerals, and timber. In 2023, the trade 
volume between China and Russia reached 240 billion US dollars (data from China's customs), setting a new 
record high. China has been Russia's largest trading partner for 13 consecutive years. 

 
Table 8 

 Bilateral Trade Volume between China and Russia (in billions of US dollars) 

Year Total Trade Volume China's Export to Russia China's Import from Russia Trade Balance 

2010 554 296 258 +38 

2011 592 315 277 +38 

2012 630 334 296 +38 

2013 668 353 315 +38 

2014 706 372 334 +38 

2015 642 329 313 +16 

2016 726 373 353 +20 

2017 810 417 393 +24 

2018 894 461 433 +28 

2019 986 505 481 +24 

2020 1078 505 573 -68 

2021 1470 680 790 -110 

2022 1900 900 1000 -100 

2023 2400 (e) 1100 (e) 1300 (e) -200 

2024 2600 (p) 1200 (p) 1400 (p) -200 

 
Table 9 

 China's direct investment stock in Russia (in billions of US dollars) 

Year Investment Stock Main fields 

2010 30 Energy, manufacturing 

2011 38 Energy, manufacturing, light industry 

2012 46 Energy, manufacturing, mining 

2013 54 Energy, manufacturing, infrastructure construction 

2014 62 Energy, agriculture, real estate 

2015 80 Energy, agriculture, real estate 

2016 95 Energy, agriculture, technology 

2017 110 Energy, technology, e-commerce 

2018 125 Energy, technology, logistics 

2019 140 Energy, technology, digital economy 

2020 150 Energy, technology, e-commerce 

2021 170 New energy, infrastructure, technology 

2022 195 New energy, infrastructure, automobile manufacturing 

2023 220 (e) New energy, infrastructure 

2024 250 (p) New energy, intelligent technology, cross-border logistics 
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Table 10 
 Russian direct investment in China (in billions of US dollars) 

Year Investment Stock Main fields 

2010 12 Chemical industry, mechanical manufacturing 

2011 13 Chemical industry, mechanical manufacturing 

2012 14 Chemical and mechanical equipment 

2013 15 Energy, mechanical equipment 

2014 16 Energy, logistics 

2015 18 Energy, logistics 

2016 19 Energy, finance 

2017 20 Energy, fintech 

2018 21 Finance, technological innovation 

2019 23 Finance, digital technology 

2020 25 Finance, technology 

2021 28 Digital economy, new energy 

2022 32 Digital economy, green technology 

2023 35 (e) Digital economy, green energy 

2024 38 (p) Digital economy, carbon neutrality technology 
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Аннотация: В статье рассматриваются теоретические и методологические подходы к формированию 
системы показателей устойчивого развития региональных экономических систем. Обоснована необхо-
димость применения многоуровневой системы индикаторов, охватывающей экономическую, социаль-
ную и экологическую составляющие. Автором предложена классификация показателей устойчивого 
развития применительно к региональному уровню, выявлены основные методологические проблемы 
их формирования и способы их преодоления. Особое внимание уделяется включению в систему мони-
торинга индикаторов цифровой трансформации и климатической устойчивости как отражения совре-
менных вызовов региональному развитию. 
Ключевые слова: устойчивое развитие, региональные экономические системы, система индикаторов, 
социальные показатели, экологические показатели, мониторинг, цифровая экономика. 
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Проблематика устойчивого развития региональных экономических систем занимает одно из цен-

тральных мест в современной экономической науке. Разработка и практическое применение системы 
показателей, позволяющих объективно оценить состояние и динамику регионального развития, — за-
дача, актуальность которой неуклонно возрастает в условиях нарастающей пространственной диффе-
ренциации российских территорий. Традиционные подходы к оценке регионального развития, ограни-
ченные преимущественно макроэкономическими индикаторами, уже не отвечают требованиям ком-
плексного анализа, поскольку оставляют за рамками рассмотрения критически важные социальные и 
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экологические аспекты [8]. 
Формирование показателей устойчивого развития региональных экономических систем основы-

вается на методологических принципах системного анализа. Современная практика свидетельствует о 
необходимости применения многоуровневой системы индикаторов, включающей базовые показатели, 
производные величины и интегральные оценки [3]. При этом каждый уровень иерархии несёт соб-
ственную аналитическую нагрузку: базовые показатели обеспечивают информационную основу, произ-
водные характеризуют структурные соотношения, а интегральные оценки позволяют формировать 
обобщённое суждение об уровне устойчивости. 

Экономическая составляющая системы показателей устойчивого развития региона традиционно 
строится вокруг показателей валового регионального продукта. Тем не менее для адекватной оценки 
устойчивости недостаточно рассматривать лишь абсолютные и удельные значения ВРП. Принципи-
ально важны структурные характеристики: доля обрабатывающих производств, степень диверсифика-
ции экономики, индексы структурных сдвигов, отражающие качественную трансформацию региональ-
ного хозяйства. Коэффициент диверсификации производства, рассчитываемый как 1 – ∑di², является 
значимым индикатором устойчивости: его значение ниже 0,3 сигнализирует о чрезмерной концентра-
ции, создающей риски монозависимости [5]. 

Инвестиционные показатели занимают в системе экономических индикаторов особое место. 
Объём инвестиций в основной капитал на душу населения и коэффициент обновления основных фон-
дов в совокупности характеризуют способность региональной экономической системы к расширенному 
воспроизводству и модернизации. Высокая степень износа основных фондов при низкой инвестицион-
ной активности — устойчивый признак деградации воспроизводственного потенциала, который по сво-
им долгосрочным последствиям не менее опасен, чем текущий спад производственных показателей. 
Для ряда российских регионов эта проблема приобретает системный характер и требует специальных 
мер региональной политики [7]. 

Современная концепция «зелёной экономики» привнесла в систему экономических показателей 
принципиально новое измерение — индикаторы декаплинга, характеризующие степень разрыва между 
экономическим ростом и негативным воздействием на окружающую среду [3]. Ресурсоёмкость ВРП, 
углеродоёмкость производства, материалоёмкость экономики — эти показатели позволяют оценить 
«истинную» эффективность регионального развития с учётом экологических издержек. Интеграция 
данных индикаторов в традиционную систему экономических показателей трансформирует само пони-
мание производительности региональной экономики, открывая более реалистичную картину долго-
срочной конкурентоспособности территории. 

Социальные показатели устойчивого развития отражают качество жизни населения и состояние 
человеческого капитала — ресурса, который в постиндустриальной экономике становится главным ис-
точником долгосрочного роста. Демографические индикаторы — естественный прирост, коэффициент 
миграционного прироста, ожидаемая продолжительность жизни — являются интегральными свидете-
лями условий жизни в регионе. Их динамика нередко говорит о состоянии региональной экономики 
красноречивее, чем статистика ВРП: устойчивый отток населения, как правило, опережает ухудшение 
экономических показателей на несколько лет [6]. 

Трудовые показатели — уровень занятости и безработицы, производительность труда, средне-
месячная заработная плата — характеризуют эффективность использования трудового потенциала 
региона. Следует подчеркнуть, что одновременный учёт занятости и производительности принципи-
ально важен: формально низкая безработица может сочетаться с низкой производительностью труда, 
что свидетельствует не об устойчивости, а, напротив, о скрытых структурных деформациях рынка тру-
да. Аналогично, коэффициент демографической нагрузки требует совместного анализа с показателями 
производительности, поскольку высокая нагрузка при росте производительности формирует принципи-
ально иные последствия для устойчивости, чем та же нагрузка в условиях стагнирующей экономики. 

Система образовательных показателей и индикаторов здравоохранения замыкает социальный 
блок. Охват населения высшим образованием, число студентов вузов на 10 тысяч человек населения, 
обеспеченность врачами и больничными койками — эти показатели отражают способность региона 
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воспроизводить и развивать качественный человеческий капитал. В более широком контексте именно 
образовательные показатели определяют потенциал инновационного развития: регионы с высоким 
уровнем образования демонстрируют значительно большую адаптационную способность к экономиче-
ским шокам, что принципиально важно для оценки долгосрочной устойчивости [4]. 

Экологические показатели устойчивого развития в российской практике долгое время оставались 
на периферии регионального анализа. Между тем экологическая составляющая устойчивости опреде-
ляет границы допустимой экономической активности: превышение ассимиляционного потенциала ре-
гиональных экосистем неизбежно порождает долгосрочные ограничения роста, которые не могут быть 
компенсированы ни инвестициями, ни технологическими улучшениями [1]. Выбросы загрязняющих ве-
ществ в атмосферу от стационарных источников, сброс загрязнённых сточных вод, образование отхо-
дов производства и потребления, энергоёмкость ВРП — эти индикаторы составляют ядро экологиче-
ского блока системы показателей. 

Важно учитывать, что экологические показатели требуют дифференцированного подхода в зави-
симости от природно-климатических условий и специализации региона. Для промышленных регионов 
центральными становятся показатели атмосферного загрязнения и утилизации промышленных отхо-
дов, тогда как для аграрных территорий ключевое значение приобретают индикаторы состояния зе-
мельных и водных ресурсов, а также показатели применения агрохимикатов. Подобная дифференциа-
ция важна не только для корректной оценки, но и для разработки адресных мер региональной экологи-
ческой политики [2]. 

Цифровизация региональных экономик поставила перед аналитиками задачу расширения тради-
ционной системы показателей за счёт индикаторов цифровой трансформации. Доля цифровой эконо-
мики в ВРП, охват широкополосным интернетом, уровень цифровизации государственных услуг, чис-
ленность IT-специалистов на 1000 занятых — эти показатели стремительно выдвигаются в число клю-
чевых индикаторов конкурентоспособности региональных экономических систем. Регионы, успешно 
прошедшие цифровую трансформацию, демонстрируют существенно более высокую производитель-
ность труда и устойчивость к внешним шокам, что делает включение данных индикаторов в систему 
мониторинга безусловно необходимым [5]. 

С учётом нарастающего глобального внимания к климатической повестке система региональных 
показателей устойчивого развития неизбежно пополняется климатическими индикаторами. Углеродный 
след региона, индекс климатической уязвимости, доля возобновляемых источников в энергобалансе — 
эти показатели приобретают всё большее значение как для целей регионального планирования, так и 
для оценки инвестиционной привлекательности территорий в условиях глобального перехода к низко-
углеродной экономике [1]. Для ряда российских регионов, экономика которых опирается на добычу и 
переработку углеводородного сырья, климатические показатели становятся маркерами стратегических 
рисков. 

Методологической проблемой, с которой неизбежно сталкивается исследователь при формиро-
вании комплексной системы показателей, является вопрос об агрегировании разнородных индикаторов 
в единую интегральную оценку. Традиционные методы взвешенного суммирования нормированных 
показателей страдают как минимум двумя существенными недостатками: субъективностью весовых 
коэффициентов, задаваемых экспертным путём, и некорректным сложением показателей с разными 
единицами измерения после линейного нормирования, не учитывающего распределение региональных 
значений. Применение методов главных компонент для определения весов существенно снижает 
субъективизм оценок и позволяет объективно учесть вклад каждого индикатора в объяснение межреги-
ональной вариации [8]. 

Таким образом, формирование системы показателей устойчивого развития региональных эконо-
мических систем представляет собой комплексную методологическую задачу, требующую органичного 
сочетания теоретической обоснованности и практической применимости. Полноценная система инди-
каторов должна охватывать экономическую, социальную и экологическую составляющие, включать по-
казатели цифровой трансформации и климатической устойчивости, опираться на регулярно публикуе-
мые данные государственной статистики и обеспечивать возможность межрегионального сопоставле-
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ния. Только при соблюдении всех этих условий формируемая система показателей способна стать 
действенным инструментом регионального управления и мониторинга. 
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Аннотация: в статье исследуются вызовы и возможности устойчивого развития моногородов на фоне 
глобальной экономической нестабильности. Рассматривается острая зависимость данных территорий 
от градообразующих предприятий, а также угрозы и риски, которые связаны с технологическими сдви-
гами. Ключевой акцент делается на двух главных драйверах трансформации: диверсификации местной 
экономики как средстве снижения волатильности и развитии человеческого капитала, являющемся 
фундаментом для инновационной смены специализации.  
Ключевые слова: моногород, устойчивое развитие, диверсификация экономики, человеческий капи-
тал, градообразующее предприятие, региональная экономика, социальная стабильность. 
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Abstract: the article examines the challenges and opportunities of sustainable development of single-industry 
towns against the background of global economic instability. The article considers the acute dependence of 
these territories on city-forming enterprises, as well as the threats and risks associated with technological 
shifts. The key focus is on two main drivers of transformation: the diversification of the local economy as a 
means of reducing volatility and the development of human capital, which is the foundation for an innovative 
shift in specialization. 
Keywords: single-industry town, sustainable development, economic diversification, human capital, urban 
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Феномен моногородов представляет собой уникальный вызов для современной экономической 

политики. По данным Минэкономразвития РФ на конец 2024 года, в Российской Федерации насчиты-
вался 321 населенный пункт с монопрофильной структурой, где проживает около 8 миллионов человек, 
а доля одного предприятия в объеме промышленного производства достигает 70-90% [1,с.45]. При 
этом наблюдается ярко выраженная региональная концентрация: больше всего моногородов в Кеме-
ровской области (24), Свердловской области (17) и Челябинской области (16) [4]. 

Однако ситуация динамично меняется. В декабре 2025 года правительство РФ анонсировало 
существенное сокращение перечня моногородов — предварительно на 75 населенных пунктов, до 
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примерно 246. Это обусловлено обновлением критериев отнесения к данной категории [1, 6]. Как отме-
чают в Минэкономики, около 82 моногородов уже имеют долю занятых на градообразующем предприя-
тии ниже установленного порога в 20% [6, с.38]. 

Актуальность темы обусловлена тремя факторами: во-первых, ускорением технологических из-
менений (Industry 4.0, автоматизация, зеленые технологии), делающих устаревшие мощности неконку-
рентоспособными; во-вторых, демографическим переходом и оттоком молодежи; в-третьих, постковид-
ными изменениями в структуре занятости, где удаленные форматы нивелируют преимущество крупных 
агломераций. 

Целью данной работы является выявление эффективных механизмов перехода моногородов к 
устойчивому развитию через призму диверсификации и человеческого капитала. Задачи включают: 

 - анализ корреляции уровня монопрофильности и социальных рисков;  
- оценка практики диверсификации (на примере РФ и ЕС);  
- предложение интегральной модели развития. 
Моногород в классическом определении по А.С. Пузанову [6,с.45] обладает структурной уязвимо-

стью: шок на рынке продукции градообразующего предприятия мгновенно транслируется в рост безра-
ботицы, падение бюджетных доходов и социальное напряжение. Эмпирические исследования показы-
вают, что коэффициент эластичности уровня бедности от снижения объемов производства в моногоро-
дах в 3,2 раза выше, чем в диверсифицированных муниципалитетах [2, с. 88]. 

Правительство РФ в 2025 году утвердило новые критерии отнесения населенных пунктов к моно-
городам, которые включают [1, 6]: 

- уровень безработицы, в 2 и более раза превышающий среднероссийский (по данным 2022–
2024 годов таких пунктов — 20); 

- более 20% занятых на градообразующем предприятии при численности населения не более 
3 тысяч человек; 

- наличие статуса территории опережающего развития (ТОР) — таких моногородов в РФ 
насчитывается 84, срок действия ТОР истекает в 2028–2032 годах [6, с.61]. 

Парадокс заключается в том, что сами градообразующие предприятия (особенно в металлургии, 
углепроме, нефтехимии) долгое время выступали драйверами развития, создавая инфраструктуру и 
социокультурную среду. Однако, как отмечает Кузнецов [3, с. 112], в постиндустриальную эпоху возни-
кает "эффект запирания": активы, навыки и институты зациклены на устаревающей технологии. Чело-
веческий капитал становится узкоспециализированным, что препятствует стартап-движению и притоку 
новых отраслей. 

  В контексте перехода  от теории кластеров к практике реиндустриализации необходимо акцен-
тировать внимание на том, что диверсификация экономики в моногородах не может быть «чистой» 
(простое открытие новых заводов) - она должна быть «умной» (smart specialisation). Анализ 15 успеш-
ных кейсов (2021-2025 гг.) позволяет выделить три успешных пути: 

1.Анкерная модернизация: превращение базового предприятия в технологический хаб (пример — 
г. Чкаловск, Нижегородская обл., где завод «Гидромаш» запустил акселератор для смежных произ-
водств). 

2.Ресурсно-ориентированная диверсификация: использование существующей инфраструктуры и 
побочных продуктов. Пример — моногород Карабаш (Челябинская обл.), где на месте медеплавильно-
го завода создан эко-технопарк по переработке промышленных отходов [8, с. 201]. 

3.Сервисная и туристическая реконверсия: срабатывает только при наличии уникального насле-
дия или геолокации (г. Мышкин, хотя формально не моногород, методологически близок). 

К успешному международному кейсу можно отнести экономическое решение, внедренное в г. 
Экибастуз (Казахстан). 

В марте 2026 года Министерство национальной экономики Казахстана исключило город Экиба-
стуз из перечня моногородов. Это решение было принято после комплексного анализа по 78 ключевым 
показателям, включая динамику промышленного производства, инвестиционную активность, развитие 
предпринимательства и структуру занятости [2,5,9]. 



116 ЭКОНОМИКА, МЕНЕДЖМЕНТ, МАРКЕТИНГ 

 

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

Ключевые результаты диверсификации экономики Экибастуза по итогам 2025 года включают 
[3,7,9]: 

- объем промышленного производства достиг 1 629,4 млрд. тенге (около $3,3 млрд), что на 
28,1% больше по сравнению с 2024 годом; 

- инвестиции в основной капитал составили 429,8 млрд. тенге ($890,8 млн), увеличившись в 
1,2 раза; 

- занятость населения распределена между несколькими секторами экономики, что свиде-
тельствует о снижении зависимости от одного градообразующего предприятия и утрате признаков мо-
нофункциональности [3, с.110]. 

 Краткосрочные субсидии без снятия институциональных барьеров (административное давление, 
дефицит коммерческих помещений) неэффективны. Только комплексные программы, включающие со-
здание индустриальных парков и налоговые каникулы на 5 лет, дают значимый результат [9, с. 157]. 

Рассматривая  человеческий капитал как ресурс и цель, необходимо отметить, что традиционный 
подход к человеческому капиталу в моногородах фокусируется на переобучении. Однако, по данным 
опросов ВШЭ (2025), 62% жителей моногородов не готовы к смене профессии из-за психологической 
инерции и отсутствия "социального лифта". Устойчивое развитие требует перехода от тактики "латания 
дыр" к стратегии формирования городской идентичности. 

Существует эмпирическое правило: город, в котором созданы условия для самореализации (IT-
кластеры, коворкинги, современное образование), удерживает молодёжь даже при отсутствии градо-
образующего гиганта. Пример — г. Тольятти (до 2023 года статус моногорода был снят). После кризиса 
«АвтоВАЗа» город не восстановил производство в прежних объемах, но благодаря Автоградскому тех-
нопарку и Тольяттинскому госуниверситету (опорный вуз) создал экосистему для малого инжиниринга. 

В соответствии с распоряжением Правительства РФ от 02.02.2017 № 170-р (с изменениями от 
05.08.2025), установлена система показателей для мониторинга моногородов, включающая [8, с.200]: 

- численность постоянного населения и населения в трудоспособном возрасте (ежегодно, 
Росстат); 

- численность безработных граждан и уровень регистрируемой безработицы (ежекварталь-
но/ежегодно, Роструд/Минтруд); 

- естественный и миграционный прирост населения (с 2025 года — ежегодно, Росстат) [8, с.201]. 
Одним из инструментов мониторинга социально-экономического развития таких городов являет-

ся модель «Спираль устойчивости моногорода». Центральный элемент этой схемы - человеческий ка-
питал (уровень образования, миграционное сальдо, здоровье). Модель подразумевает три блока ди-
версификации: инновации в базовой отрасли, новая индустрия (креативная),  малый бизнес и сервисы, 
а также отражает влияние внешней среды -институциональных условий (льгот, инфраструктуры, госза-
каза) на показатель устойчивого развития моноспециализированных городов.  

Количественно измерить эффект можно с помощью индекса сменяемости профессий. В моного-
родах с активной образовательной политикой (Череповец, Магнитогорск) доля занятых в новых цифро-
вых профессиях выросла с 4% в 2021 году до 17% в 2025 году [10, с. 305]. 

Синтезируя данные, можно предложить  модель «Диверсификация 2.0», где ключевым звеном 
является не государство и не бизнес по отдельности, а концессии развития человеческого капитала. 
Успешные кейсы продемонстрировали: 

1.Губаха (Пермский край). Благодаря программе «Новая химия» и открытию филиала «Школы 
21» (Сбербанк) для обучения IT-специалистов, город снизил отток молодежи на 30% за 3 года. 

2.Моногород Находка (Приморский край). Диверсификация через портовую инфраструктуру: со-
здание рыбоперерабатывающего кластера, не связанного с угольным терминалом, что позволило за-
нять 1200 человек при закрытии одного из доков. 

3.Экибастуз (Казахстан). Благодаря анализу по 78 показателям и целенаправленной политике 
диверсификации, город официально утратил статус моногорода в 2026 году, продемонстрировав рост 
промпроизводства на 28,1% и увеличение инвестиций в 1,2 раза [3, 5]. 

На основании проведенного исследования можно сформулировать следующие выводы: 
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1.Критическая зависимость сохраняется, но модальность рисков меняется. В 2021–2025 гг. тех-
нологические риски  вышли на первое место, обогнав рыночные. Это требует немедленной диверси-
фикации, а не отсроченного реагирования на кризис. Сокращение числа моногородов в РФ на 75 пунк-
тов (до 246) в 2026 году — прямое свидетельство того, что многие территории уже прошли путь дивер-
сификации и более не соответствуют критериям монопрофильности. 

2.Диверсификация без развития человеческого капитала нежизнеспособна. Попытки привлечь 
новые производства в моногород без модернизации системы среднего профессионального образова-
ния (СПО) и городской среды не являются успешными: инвесторы уходят из-за нехватки кадров с нуж-
ными навыками и компетенциями. Введение в 2025 году новых показателей мониторинга (естествен-
ный и миграционный прирост) подтверждает внимание государства к человеческому фактору [8, с.204].  

3.Успешные стратегии — гибридные. Чистый путь «закрыть завод и открыть технопарк» утопи-
чен. Эффективна модель «3D»: Decarbonization (экологизация старого), Diversification (создание нового) 
и Demography (привязка людей через качество жизни). Кейс Экибастуза, исключенного из перечня мо-
ногородов Казахстана в 2026 году, демонстрирует, что комплексный анализ показывает: только целе-
направленная политика диверсификации может привести к устойчивому результату. 

4.Практическая рекомендация состоит в том, что для 60% российских моногородов с высоким 
уровнем износа основных фондов (более 65%) приоритетом должна стать не реиндустриализация лю-
бой ценой, а программа регулируемого сжатия с параллельным выращиванием удаленных сервисов и 
креативных индустрий на базе локального человеческого капитала. Для 84 моногородов с действую-
щим режимом ТОР ключевой задачей является эффективное использование преференциального ре-
жима до истечения его срока в 2028-2032 годах. 

Устойчивое развитие моногородов перестает быть сугубо экономической задачей и превращает-
ся в комплексный социально-антропологический проект. Будущее за городами, способными вырастить 
«человека диверсифицированного» — гибкого, обучаемого, мотивированного на преобразование своей 
среды обитания. 
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аспирант, 
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Аннотация: Статья исследует стратегии управления изменениями в условиях цифровой трансформа-
ции бизнеса. Авторы анализируют природу организационных изменений, выделяя их ключевые харак-
теристики: глубину, скорость, непрерывность, неопределённость и всеохватность. Подчёркивается 
двойственное влияние трансформации – рост эффективности и инноваций при одновременных рисках 
дезорганизации. Основное внимание уделяется пяти стратегиям: 1) коммуникации (мультиканальный 
диалог, персонализация сообщений); 2) обучению персонала (анализ пробелов в навыках, развитие 
digital/soft skills); 3) формированию адаптивной культуры (лидерство-пример, психологическая безопас-
ность); 4) итеративной реализации (пилоты, MVP, Agile); 5) оценке эффективности через KPI изменений 
и бизнес-метрики. Расчеты на основе данных Prosci и European Data Market Study доказывают: эффек-
тивное управление изменениями повышает успех трансформации в 7 раз, а дефицит цифровых компе-
тенций ведет к потерям до 1,14% ВВП ЕС. Результаты имеют практическую ценность для руководите-
лей, HR и ИТ-специалистов, стремящихся минимизировать риски цифровой трансформации. 
Ключевые слова: Цифровая трансформация, управление изменениями, организационная адаптация, 
коммуникационные стратегии, развитие персонала, оценка эффективности. 
Методы: Теоретический анализ, сравнительный анализ, экономико-статистические методы, системати-
зация данных, количественное моделирование, кейс-стади. 
 
CHANGE MANAGEMENT STRATEGIES IN THE CONTEXT OF DIGITAL BUSINESS TRANSFORMATION 
 

Khabarov Vladimir Ivanovich, 
Rukavishnikov Pavel Alexeevich 

 
Annotation: The article explores change management strategies in the context of digital business 
transformation. The authors analyze the nature of organizational changes, emphasizing their key 
characteristics: depth, speed, continuity, uncertainty, and holism. The dual impact of transformation is 
highlighted – driving efficiency and innovation while posing risks of disorganization. Five core strategies are 
detailed: 1) Communication (multi-channel dialogue, message personalization); 2) Personnel training (skills 
gap analysis, digital/soft skills development); 3) Building an adaptive culture (leadership by example, 
psychological safety); 4) Iterative implementation (pilots, MVP, Agile); 5) Performance evaluation via change 
KPIs and business metrics. Calculations based on Prosci and European Data Market Study data prove that 
effective change management increases transformation success by 7x, while digital skills gaps incur losses up 
to 1,14% of EU GDP. The results offer practical value for executives, HR, and IT specialists seeking to 
mitigate digital transformation risks. 
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Введение 

Цифровая трансформация бизнеса перестала быть перспективой будущего– она стала реально-
стью, определяющей конкурентоспособность организаций в глобальной экономике. Однако вопреки 
распространённому восприятию, суть этого процесса заключается не столько во внедрении технологий, 
сколько в глубинной перестройке бизнес-моделей, организационных структур и корпоративной культу-
ры. Как показывают исследования McKinsey, до 70% инициатив цифровой трансформации терпят не-
удачу, и ключевой причиной становится не техническая сложность, а человеческий фактор: сопротив-
ление сотрудников, отсутствие адаптивных стратегий и неготовность управления к масштабу организа-
ционных изменений. Эти изменения носят системный, непрерывный и зачастую революционный харак-
тер, затрагивая все элементы компании – от процессов и компетенций до правовой природы цифровых 
активов, что подчёркивается в работах Пащенко И.Ю. (2022). В таких условиях управление изменения-
ми трансформируется из вспомогательной функции в стратегический императив, определяющий успех 
или провал трансформации. Актуальность темы подтверждается и экономическими расчётами: по дан-
ным European Data Market Study (2023), дефицит цифровых навыков обходится экономике ЕС в 1,14% 
ВВП ежегодно, а эффективное управление изменениями, согласно Prosci, повышает вероятность успе-
ха проектов в 7 раз. 

Цель данной статьи – систематизировать ключевые стратегии управления организационными 
изменениями в условиях цифровой трансформации, доказав их практическую значимость через анализ 
характеристик изменений, их двойственного влияния на бизнес, а также количественное моделирова-
ние потерь и выгод. Исследование опирается на методы теоретического и сравнительного анализа, 
экономико-статистические расчёты, систематизацию данных международных исследований и россий-
ских нормативных актов, включая Национальную программу «Цифровая экономика РФ». Результаты 
работы предоставляют руководителям, HR- и ИТ-специалистам инструментарий для минимизации рис-
ков и максимизации ценности цифровых инициатив через фокус на коммуникации, развитии компетен-
ций, адаптивной культуре, итеративной реализации и объективной оценке эффективности. 

 
Основная часть 

В современном бизнесе термин «цифровая трансформация» (далее – ЦТ) звучит повсеместно, 
но его суть часто остаётся размытой. Цифровая трансформация – это не просто внедрение новых тех-
нологий или оцифровка существующих процессов. Это глубокий и стратегический пересмотр всей мо-
дели ведения бизнеса, направленный на использование возможностей цифровых технологий для се-
рьёзного улучшения производительности, создания дополнительной ценности для клиентов и достиже-
ния устойчивого конкурентного преимущества. В её основе лежит фундаментальное изменение того, 
как компания создаёт продукты и услуги, взаимодействует с клиентами и партнёрами, организует внут-
ренние процессы и принимает решения. ЦТ затрагивает не только IT-инфраструктуру, но и корпоратив-
ную культуру, структуру управления, бизнес-модели и компетенции сотрудников, так как это путь от ис-
пользования технологий как инструмента поддержки к их интеграции в саму систему бизнеса. 

Ключевое слово здесь данной темы – «трансформация». Если цифровизация часто фокусирует-
ся на оптимизации существующего (например, переход с бумажных документов на электронные), то 
трансформация подразумевает революцию, а не эволюцию, так как она неразрывно связана с мас-
штабными изменениями, например: 

1) Изменение процессов – новые технологии (ИИ, большие данные, IoT, облака) требуют пере-
проектирования или полной замены устоявшихся процессов. Старые методы просто неэффективны 
или неприменимы в новых условиях. 
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2) Изменение бизнес-моделей – ЦТ открывает возможности для принципиально новых спосо-
бов монетизации, каналов сбыта и взаимодействия с клиентами. Например, переход от продажи про-
дуктов к продаже услуг на основе подписки, платформенные модели. 

3) Изменение культуры и мышления – в основном успех ЦТ зависит от готовности сотрудников 
экспериментировать, учиться, принимать данные как основу для решений и сотрудничать по-новому, а 
это требует сдвига от иерархии к сетям и от контроля к доверию. 

4) Изменение структуры и ролей – появляются новые роли, исчезают старые, меняются зоны 
ответственности и принципы управления командами (например, Agile – это гибкая методология разра-
ботки, основанная на итеративной и инкрементальной работе, активном взаимодействии с заказчиком 
и способности быстро адаптироваться к различным изменениям). 

5) Изменение подхода к клиенту – ожидания клиентов в цифровую эпоху стремительно растут, 
а значит компании должны научиться взаимодействовать персонализировано, мгновенно и через лю-
бые каналы. 

Без управления указанными выше организационными и операционными изменениями внедрение 
даже самых передовых технологий обречено на провал или даст лишь поверхностный эффект. Техно-
логия – это всего лишь инструмент, а реальная трансформация происходит в людях и процессах. 

В наше время тема стратегического управления изменениями (или Change Management) в услови-
ях цифровой трансформации актуальна как никогда. Рассмотрим несколько подтверждающих аспектов: 

 Высокий процент неудач – по статистике20 значительная часть инициатив ЦТ не достигает 
поставленных целей или проваливается. Главные барьеры – не технологии, а сопротивление сотруд-
ников, отсутствие чёткого видения, слабая коммуникация и неготовность руководства управлять «чело-
веческой» стороной изменений. 

 Ускорение темпов – цифровая среда развивается экспоненциально. Компании, которые не 
умеют быстро и эффективно адаптироваться к изменениям, теряют конкурентоспособность, а управле-
ние изменениями становится ключевой компетенцией для выживания и роста. 

 Масштабность преобразований – ЦТ редко бывает точечной. Она затрагивает всю организа-
цию, требуя скоординированных усилий и управления сложностью. 

 Необходимость постоянной адаптации – различные рынки, технологии и клиентские ожида-
ния постоянно меняются, поэтому управление изменениями трансформируется из тактики в постоян-
ную стратегическую функцию. 

 Борьба за таланты – успешная трансформация требует квалифицированных кадров, спо-
собных работать в новой парадигме. Эффективное управление изменениями помогает удерживать 
ключевых сотрудников, вовлекать их в процесс и развивать необходимые навыки. 

Таким образом, понимание сути цифровой трансформации и осознание того, что её сердцевиной яв-
ляются глубокие организационные изменения, подводит нас к ключевому выводу: разработка и реализация 
продуманной стратегии управления изменениями – это не дополнение к ЦТ, а её критически важный фун-
дамент. Именно на этом фундаменте будет строиться дальнейшее обсуждение конкретных стратегий. 

Цифровая трансформация (ЦТ) – это катализатор изменений, выходящих далеко за рамки тех-
нологий и затрагивающих саму суть объектов экономического оборота и прав на них. Как справедливо 
отмечает Пащенко И.Ю. в своей статье «Влияние цифровой трансформации на изменение правовой 
природы информации в цифровой форме и прав на неё»21, информация в цифровой форме формирует 
основу для возникновения принципиально новых объектов оборота, чья правовая природа требует пе-
реосмысления. Понимание уникального характера этих изменений, их влияния на бизнес и императива 
адаптации – ключ к эффективному управлению. 

                                                        
20 How to beat the transformation odds [Электронный ресурс]. – McKinsey & Company, 2015. – 10 c. URL: 
https://www.mckinsey.com/~/media/McKinsey/Business%20Functions/Organization/Our%20Insights/How%20to%20beat%20the%20
transformation%20odds/How_to_beat_the_transformation_odds.pdf (дата обращения: 28.05.2025). 
21 Пащенко И.Ю. Влияние цифровой трансформации на изменение правовой природы информации в цифровой форме и 
прав на неё // Юридические исследования. 2022. №7. URL: https://cyberleninka.ru/article/n/vliyanie-tsifrovoy-transformatsii-na-
izmenenie-pravovoy-prirody-informatsii-v-tsifrovoy-forme-i-prav-na-nee (дата обращения: 28.05.2025). 
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Далее, отметим изменения в Таблице 1, порождаемые цифровой трансформацией, которые об-
ладают рядом отличительных черт, делающих их особенно сложными для управления. 

 
      Таблица 1  

Изменения, порождающиеся цифровой трансформацией 

№ Изменение Описание изменения 

1 Глубина и системность 

Меняется основа того, как компания создаёт ценность. Например, пе-
реход от продажи оборудования к предоставлению «услуги по резуль-
тату» затрагивает всё: от разработки продукта и ценообразования до 
сервиса и финансового учёта 

2 
Высокая скорость и 

динамичность 

Технологии устаревают быстро, появляются новые игроки, клиентские 
ожидания эволюционируют мгновенно – всё это требует способности к 

быстрой реакции и гибкости на всех уровнях организации 

3 
Непрерывность и ите-

ративность 

Достижение одной «цифровой» цели тут же открывает новые возмож-
ности и вызовы, а значит изменения становятся постоянным фоном 

работы организации 

4 
Неопределённость и 
экспериментальность 

Успешная трансформация требует готовности к экспериментам, быст-
рому прототипированию, принятию рисков и обучению на ошибках (fail 

fast, learn fast), то есть не всё можно спланировать заранее 

5 Всеохватность 

Успех цифровой инициативы, например, внедрения платформы для 
управления взаимоотношениями с клиентами (CRM) на основе ИИ, за-
висит от синхронных изменений в продажах, маркетинге, сервисе, IT и 

даже HR (обучение, KPI) 

Источник: Автор. 
 
Таким образом, изменения при ЦТ – это не просто линейные улучшения, а сложные, быстрые, 

непрерывные и зачастую непредсказуемые трансформации, затрагивающие всю организационную 
ДНК. Также глубокие изменения, вызванные ЦТ, оказывают двоякое, но мощное влияние на бизнес. 
Рассмотрим и сравним позитивное и негативное влияния (см. Табл. 2). 

 
                    Таблица 2  

Положительное и негативное влияние изменений ЦТ 

Положительное влияние Негативное влияние 

Автоматизация рутинных задач Дезориентация и сопротивление сотрудников 

Улучшение клиентского опыта Конфликты и возможная разрозненность 

Создание новых бизнес-моделей Неэффективное использование инвестиций 

Повышение инновационного потенциала Потеря конкурентных позиций 

Усиление конкурентных преимуществ Повышение операционных рисков 

Источник: Автор. 
 
Выделим и рассмотрим ключевые изменений, указанные в Таблице 2. Автоматизация рутинных 

задач, оптимизация процессов с помощью данных, предиктивная аналитика – всё это высвобождает 
ресурсы и снижает издержки. А персонализация предложений, мгновенное обслуживание через циф-
ровые каналы, создание платформ и сервисов по подписке и работающая поддержка привлекает всё 
больше клиентов и обеспечивает им удобство и комфорт. Однако непонимание целей, страх перед 
чем-то новым, потеря привычных ролей могут привести к падению морали, продуктивности и увеличе-
нию текучести кадров в компании. Сбои в сложных системах и проблемы с кибербезопасностью также 
ставят компанию в сложные и рисковые ситуации. 

По сути, цифровая трансформация – это мощный рычаг роста и инноваций, но без грамотного 
управления сопутствующими изменениями она легко может превратиться в источник хаоса, потерь и 
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упущенных возможностей. 
Учитывая вышесказанное, необходимость адаптации организации к изменениям, порождаемым 

цифровой трансформацией, перестаёт быть вопросом стратегического выбора – она становится во-
просом выживания и сохранения релевантности. И вот почему адаптация – это современный импера-
тив: 

1) Рыночное давление – клиенты голосуют «кошельком» за удобство, скорость и персонализа-
цию, которые предлагают цифровые лидеры. 

2) Технологическое ускорение, а именно темпы развития ИИ, анализа данных, облачных тех-
нологий и т.д. таковы, что компания, остановившаяся в развитии, неизбежно отстанет. Адаптация 
должна быть встроена в операционную модель. 

3) Экономическая эффективность. Выживание в условиях волатильности рынков требует по-
вышенной операционной гибкости и эффективности, достижимых только через адаптацию процессов и 
структур. 

4) Привлечение и удержание талантов – лучшие специалисты стремятся в динамичные, инно-
вационные среды, где они могут учиться и применять актуальные навыки. Консервативная, неадаптив-
ная культура их отталкивает. 

5) Устойчивость также играет важную роль. Способность быстро реагировать на кризисы (как 
глобальные, наподобие пандемии, так и отраслевые) напрямую зависит от уровня адаптивности орга-
низации и показывает способность компании «прожить» тот или иной кризис. 

6) Адаптация в эпоху ЦТ – это не просто реакция на произошедшее, а способность предвидеть 
изменения, быстро перестраиваться и постоянно эволюционировать. 

Природа изменений в условиях цифровой трансформации – сложная, быстрая, глубокая и не-
прерывная. Эти изменения несут как огромный потенциал роста и обновления, так и серьёзные риски 
дезорганизации и отставания. 

Рассмотрим подробно стратегии управления изменениями в условиях цифровой трансформации 
бизнеса. В условиях ЦТ, где изменения часто радикальны и непонятны сотрудникам, прозрачная и не-
прерывная коммуникация становится краеугольным камнем. 

 Мультиканальность и диалог – использование разнообразных каналов (например, корпора-
тивные порталы, интранет, видеотрансляции, личные встречи руководителей с командами, фокус-
группы, Q&A сессии). Важно не только информировать, но и слушать сотрудников, отвечать на их во-
просы и опасения, а также собирать обратную связь. 

 Персонализация сообщений – разные группы сотрудников (топ-менеджмент, линейные руко-
водители, ИТ-специалисты, рядовые сотрудники) имеют разные интересы и опасения относительно 
ЦТ, поэтому сообщения должны быть адаптированы к их специфическим ролям и влиянию изменений 
на их работу. 

 Вовлечение ключевых стейкхолдеров и лидеров мнений – раннее вовлечение формальных 
и неформальных лидеров, менеджеров среднего звена в процесс планирования и продвижения изме-
нений, так как их поддержка и возможный энтузиазм могут быть важны для распространения позитив-
ного настроя в коллективе. 

 Честность и прозрачность – например, признание трудностей, потенциальных рисков и не-
определённостей, связанных с трансформацией, потому что в случае выявления сокрытия проблем – 
подрывается доверие сотрудников компании. 

Цифровая трансформация требует от сотрудников всех уровней не только новых технологий, но 
и совершенно новых навыков и знаний. Начинать необходимо с систематического анализа пробелов в 
навыках – сопоставления текущих компетенций с будущими потребностями. Обучение должно охваты-
вать разнообразные форматы: целевые тренинги по конкретным технологиям (например, AI, Data 
Analytics, Cloud), инструментам и процессам; программы базовой цифровой грамотности для всех (ра-
бота с данными, кибербезопасность); развитие гибких навыков (Soft Skills) – адаптивности, критическо-
го мышления, креативности, способности к непрерывному обучению. Эффективны также будут элек-
тронное обучение и микрообучение на платформах для самостоятельного освоения материала корот-
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кими модулями, а также практические методы – наставничество и работа в кросс-функциональных 
проектах под руководством экспертов. Потребности в цифровых навыках следует интегрировать в ин-
дивидуальные планы развития (ИПР) сотрудников. Для централизации знаний и поддержки непрерыв-
ного обучения целесообразно создание внутренних центров компетенций или корпоративных акаде-
мий. Не менее важно поощрять самообучение, формируя культуру, где самостоятельное приобретение 
новых знаний приветствуется и поддерживается. 

Традиционные иерархические культуры с жёсткими процессами – главный враг ЦТ. Необходимо 
целенаправленно культивировать среду, где изменения воспринимаются как норма, а не угроза. Ли-
дерство должно служить примером – топ-менеджмент обязан демонстрировать открытость новому, го-
товность экспериментировать и учиться на ошибках, а также оказывать видимую поддержку инноваци-
онным инициативам снизу. Ключевым является расширение прав и возможностей сотрудников, предо-
ставление им большей автономии в принятии решений, особенно на уровне команд, и развитие пред-
принимательского мышления внутри компании. Необходимо создать психологически безопасную среду, 
где разумные эксперименты и неизбежные в инновациях неудачи рассматриваются как источник цен-
ного опыта, а не повод для наказания. Как справедливо отмечает Зазыгин С.П. в своей статье «Страте-
гии управления изменениями в организации»22, ключевым фактором успеха изменений является пре-
одоление сопротивления, во многом основанного на страхе перед новым и неизвестным, и формиро-
вание культуры доверия и открытости. Все процессы и мышление сотрудников должны быть переори-
ентированы на клиентоцентричность с использованием цифровых возможностей. Следует также сти-
мулировать открытость информации и коллаборацию, используя цифровые платформы для совмест-
ной работы. Принципы гибких методологий стоит внедрять не только в ИТ-разработке, но и в других 
бизнес-процессах (например, маркетинг, HR, финансы) для ускорения реакции на изменения рынка. 

Попытка трансформировать всё и сразу – верный путь к провалу; стратегия требует итеративно-
го подхода. Необходимо начать с формирования чёткого видения и дорожной карты – определения 
конкретных, измеримых целей трансформации и этапного плана их достижения с реалистичными сро-
ками. Ключевым моментом является приоритизация инициатив – фокус на проектах с максимальным 
стратегическим воздействием и относительно быстрой отдачей для создания позитивного импульса и 
доказательства ценности трансформации. Перед полномасштабным внедрением критически важно 
тестирование новых технологий, процессов или бизнес-моделей через пилотные проекты и MVP 
(Minimum Viable Product или Минимальный жизнеспособный продукт) на ограниченном масштабе с по-
следующим сбором обратной связи и доработкой. Управление самой трансформационной программой 
должно быть итеративным и гибким – необходимо сохранять готовность корректировать планы по мере 
получения данных от пилотов, изменения рыночных условий или появления новых технологических 
возможностей, применяя Agile-подход. Внедрение изменений следует осуществлять фазами, что поз-
воляет сотрудникам адаптироваться, а организации – управлять рисками и ресурсами. Для реализации 
пилотов и ключевых инициатив эффективно создание выделенных кросс-функциональных трансфор-
мационных команд (бизнес + IT + управление изменениями) наделённых необходимыми полномочиями 
и ресурсами. 

Успех управления изменениями и самой трансформации должен оцениваться объективно на ос-
нове данных. Для этого необходимо разработать и отслеживать ключевые показатели эффективности 
изменений, отражающие не только техническую реализацию, но и принятие изменений людьми: уро-
вень осведомлённости и понимания целей трансформации; уровень готовности к изменениям; уровень 
принятия и использования новых инструментов/процессов; удовлетворённость сотрудников процессом 
изменений; динамика показателей вовлечённости персонала. Параллельно необходимо жёстко увязы-
вать результаты трансформационных усилий с ключевыми бизнес-показателями: рост производитель-
ности и снижение издержек; ускорение вывода продуктов/услуг на рынок; улучшение качества обслу-
живания клиентов; увеличение доли рынка, выручки, прибыльности; повышение инновационной актив-
ности (например, новые идеи, патенты, продукты). Обязателен и регулярный мониторинг и прозрачная 

                                                        
22 Зазыгин С.П. Стратегии управления изменениями в организации // E-Scio. 2020. №4 (43). URL: 
https://cyberleninka.ru/article/n/strategii-upravleniya-izmeneniyami-v-organizatsii (дата обращения: 28.05.2025). 
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отчётность по этим Change KPIs и бизнес-метрикам перед руководством и сотрудниками. Непрерывный 
сбор обратной связи через опросы, фокус-группы и цифровые платформы позволяет оперативно вы-
являть проблемы. Полученные данные измерений и обратной связи должны использоваться для свое-
временной адаптации стратегии управления изменениями – корректировки планов коммуникации, обу-
чения, внедрения и других элементов. 

Произведём расчёт на основе статьи-исследования Prosci23. В статье упоминается 88% успеха 
при «excellent change management» и 13% успеха при «poor change management», что означает, что 

проекты с отличным управлением изменениями практически в 7 раз (
88%

13%
= 6,769) чаще достигают 

цели, чем те, где управление слабее. 
Рассмотрим исследование European Data Market Study 2021-202324, где подчёркивается, что не-

хватка цифровых навыков – один из ключевых барьеров цифровой трансформации в компаниях Евро-
пейского союза (далее – ЕС). Например, на 4 странице исследования рассказывается про недостаток 
квалификации в области данных, который обходится ЕС в 188 млрд. евро в год (или 212,44 млрд. дол-
ларов в год по состоянию на 28.05.2025 по курсу 1$=0,8849€) в виде потери производительности, не-
эффективности и задержек цифровых инициатив. Говоря масштабно, можно рассчитать долю потерь 

от ВВП ЕС (2023)25 = 
212,44

18590,72
∗ 100% = 1,14%, то есть дефицит цифровых навыков обходится эко-

номике Европейского союза примерно в 1,14% от общего ВВП в год – это прямые потери, связанные с 
задержками цифровых проектов, снижением производительности, а также невозможностью внедрения 
инновационных решений. 

Здесь же можно смоделировать оценку потерь для любой компании с годовым оборотом от 1 
млрд. долларов и более, а именно: 

1 млрд. долларов * 1,14% = 11,4 млн. долларов. 
В такую сумму (убыток) в год может обернуться компаниям с годовым оборотом от 1 млрд. дол-

ларов нехватка цифровых компетенций, что ещё раз делает инвестиции в переобучение и развитие 
персонала обоснованным шагом в плане развития бизнеса. 

Последний расчёт – темп роста экономики данных в ЕС. Согласно ещё одному отчёту European 
Data Market Study 2021-202326, объём экономики данных в ЕС за 2023 год составил 544 млрд. евро (или 
614,72 млрд. долларов по состоянию на 28.05.2025 по курсу 1$=0,8849€), что составляет примерно 

614,72

18590,72
∗ 100% =3,31% от совокупного ВВП ЕС в 2023 году, и это подчёркивает стратегическую роль 

обработки и использования данных как одного из ключевых факторов роста и конкурентоспособности 
европейской экономики в условиях цифровой трансформации бизнеса. 

Таким образом, управление изменениями в условиях цифровой трансформации – это комплекс-
ная и динамичная задача, требующая системного подхода. Успешная стратегия объединяет мощную 
коммуникацию для формирования понимания и доверия, инвестиции в обучение для создания необхо-
димых цифровых компетенций, целенаправленное формирование культуры гибкости и адаптивности 
как основы для инноваций, прагматичную пошаговую реализацию через итерации, а также строгий кон-
троль и измерение прогресса на основе релевантных метрик. Пренебрежение любым из этих элемен-
тов существенно повышает риски срыва или неэффективности дорогостоящих инициатив по цифровой 
трансформации. Важно понимать, что эти стратегии не являются разовыми мероприятиями; они долж-
                                                        
23 Prosci // The Correlation Between Change Management and Project Success. URL: https://www.prosci.com/blog/the-correlation-
between-change-management-and-project-success (дата обращения: 28.05.2025). 
24 Kolding M., Sundblad M., Raczko N. European Data Market Study 2021-2023: Skills for Data. How to Overcome Skills Gaps and 
Develop Competent Data Professionals. Quarterly Story 3 (Deliverable D3.3). Luxem-bourg: European Commission, DG CONNECT, 
2021. - 24 c. URL: https://www.idc.com/wp-con-tent/uploads/2025/03/D33_Data_Skills_Clean_v20_003_P70FdL3tlTGkN8Nb 
Rz6nkbSXLk_81425.pdf (дата обращения: 28.05.2025). 
25 Trading Economics // Евросоюз – ВВП. URL: https://ru.tradingeconomics.com/european-union/gdp (дата обращения: 
28.05.2025). 
26 IDC, Capgemini, et al. The European Data Market Monitoring Tool: Final Report - European Data Market Study 2021-2023 (Deliv-
erable D2.6). Luxembourg: Publications Office of the European Union, 2023. - 63 c. URL: https://www.compromisoasturiasxxi.es/wp-
content/uploads/2024/05/the-european-data-market-monitoring-tool-KK0524338ENN.pdf (дата обращения: 28.05.2025). 

https://www.idc.com/wp-con-tent/uploads/2025/03/D33_Data_Skills_Clean_v20_003_P70FdL3tlTGkN8Nb
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ны стать неотъемлемой частью ДНК организации, стремящейся к устойчивому развитию в цифровую 
эпоху. 
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Аннотация. В работе рассмотрены основные положения управления инвестиционной политикой пред-
приятия. Представлена система формирования и реализации инвестиционной политики предприятия. 
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Struzhko Natalia Sergeevna 
 
Abstract. The paper discusses the main provisions of enterprise investment policy management. It presents a 
system for forming and implementing an enterprise's investment policy. 
Keywords: investment, investment activity, investment policy, development, investment development. 

 
В условиях динамично меняющейся экономической среды оптимизация управления инвестици-

онной политикой предприятия становится ключевым фактором его устойчивого развития и конкуренто-
способности. Эффективное управление инвестициями позволяет не только минимизировать риски, 
связанные с вложениями, но и обеспечить максимальную отдачу от используемых ресурсов. Вопросы 
инвестиционной деятельности и инвестиционной политики рассматриваются в работах таких отече-
ственных ученых как В. А. Андреюк, Н. С. Стружко [1; 5], Я. О. Арчикова, В. Р. Борисенко [2], Д. Д. Дунай 
[3], В. В. Петрушевская [4]. 

Инвестиционная политика направлена на создание устойчивой среды для всех участников эко-
номической деятельности, стимулирование инвестиционной активности, развитие экономики, повыше-
ние производственной эффективности и решение социальных проблем [3]. Разработка направлений 
оптимизации управления инвестиционной политикой включает в себя системный анализ существующих 
процессов, а также выявление и устранение узких мест, препятствующих эффективному использова-
нию капитала. В рамках оптимизации управления инвестиционной политикой представлена модерни-
зация системы формирования и реализации инвестиционной политики (рис. 1) 

В данной системе на рис. 1 были выделены следующие механизмы: политико-интеграционный, 
административно-правовой, финансово-экономический, информационно-мониторинговый. 

Политико-интеграционный механизм инвестиционной политики предприятия представляет собой 
совокупность стратегий и действий, направленных на взаимодействие с государственными органами, 
ассоциациями и другими участниками экономической среды. Этот механизм включает в себя формиро-
вание партнерских отношений, участие в государственных программах и инициативы по привлечению 
внешних инвестиций. Эффективная реализация политико-интеграционного механизма позволяет пред-
приятию не только обеспечить доступ к необходимым ресурсам и финансированию, но и влиять на 
формирование благоприятной нормативно-правовой базы, что способствует устойчивому развитию и 
повышению конкурентоспособности. 
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Рис. 1. Система формирования и реализации инвестиционной политики предприятия [2; 4; 5] 

 
Административно-правовой механизм инвестиционной политики предприятия включает в себя 

набор норм и правил, регулирующих процесс осуществления инвестиций. Он охватывает правовые 
аспекты, такие как лицензирование, разрешения на строительство, налоговые льготы и другие админи-
стративные процедуры, которые могут оказывать влияние на инвестиционную деятельность. Данный 
механизм обеспечивает правовую защиту интересов предприятия, минимизирует риски, связанные с 
законодательными изменениями, и создает прозрачные условия для привлечения инвестиций, что яв-
ляется критически важным для успешного функционирования и развития бизнеса. 

Финансово-экономический механизм инвестиционной политики предприятия включает в себя 

Глобальные, национальные и региональные угрозы и вызовы 

Субъекты инвестиционной политики предприятий 

Цель: формировании и реализации стратегий, направленных на оптимизацию распределения 

инвестиционных ресурсов с целью максимизации долгосрочной доходности активов 
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Результат: внедрение инновационных технологий и улучшение качества продукции, что, в свою очередь, 
ведет к росту рыночной доли и увеличению прибыли. 

Объекты экономической политики промышленного развития региона. 
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финансовые инструменты и экономические методы, используемые для оценки и управления инвести-
циями. Этот механизм охватывает различные аспекты, такие как анализ рентабельности проектов, 
управление денежными потоками, оптимизация структуры капитала и привлечение внешнего финанси-
рования. Эффективное использование финансово-экономического механизма позволяет предприятию 
не только максимизировать доходность своих инвестиций, но и обеспечить финансовую устойчивость, 
что является основополагающим фактором для достижения долгосрочных целей и стратегий. 

Информационно-мониторинговый механизм инвестиционной политики предприятия представля-
ет собой систему сбора, анализа и обработки информации, необходимой для принятия обоснованных 
инвестиционных решений. Этот механизм включает в себя мониторинг рыночных тенденций, оценку 
рисков и возможностей, а также использование современных информационных технологий для анали-
за данных. Эффективная реализация информационно-мониторингового механизма позволяет пред-
приятию оперативно реагировать на изменения внешней среды, адаптировать свою инвестиционную 
стратегию и повышать эффективность использования ресурсов, что способствует достижению конку-
рентных преимуществ на рынке. 

Оптимизация управления инвестиционной политикой предприятия представляет собой важный 
элемент стратегического управления, так как инвестиционная деятельность играет ключевую роль в 
экономическом развитии, обеспечивая финансирование для различных проектов и способствуя росту 
производительности с помощью представленных выше механизмов [1]. Комплексный подход к оптими-
зации управления инвестиционной политикой, включающий как финансовые, так и человеческие ре-
сурсы, является необходимым условием для достижения стратегических целей и обеспечения долго-
срочного роста предприятия. 

Таким образом, целостная система формирования и реализации инвестиционной политики пред-
приятия представляет собой динамичный комплекс взаимосвязанных процедур, требующий непрерыв-
ной оптимизации в целях повышения эффективности управления инвестициями. Ключевым результа-
том совершенствования данной системы является переход от разрозненных действий к управляемому 
циклическому процессу. Успешная оптимизация данного процесса позволяет предприятию не только 
повысить качество принимаемых инвестиционных решений и снизить сопутствующие риски, но также 
создать устойчивую основу для долгосрочного роста капитализации и достижения ключевых стратеги-
ческих целей в условиях изменяющейся рыночной конъюнктуры и конкурентной среды. 
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В последнее десятилетие в мировом агропромышленном комплексе наблюдается устойчивый 

тренд на диверсификацию производственных моделей, среди которых особое место занимает органиче-
ское сельское хозяйство. Если изначально данный сектор развивался преимущественно в странах Евро-
пы и Северной Америки как ответ на запрос «зелёного» потребителя, то в настоящее время дискурс 
смещается в плоскость поиска баланса между экологизацией и рентабельностью [1, с.900]. Для россий-
ской Федерации, где институциональная база органического производства находится на стадии активного 
становления, вопрос таких хозяйств приобретает не только прикладное, но и фундаментальное значение. 

Экономическая эффективность органического сельского хозяйства в России демонстрирует сме-
шанную динамику — с одной стороны, наблюдаются рост рынка и снижение затрат после переходного 
периода, а с другой — сохраняются вызовы, связанные с урожайностью, себестоимостью и доступом к 
рынкам сбыта [3, с.115]. 
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Органическое сельское хозяйство в России демонстрирует значительный потенциал — рынок 
растёт в среднем на 10–14 % в год, а с 2020 по 2024 год оборот сертифицированной продукции увели-
чился более чем на 60 %.Этому способствует государственная поддержка, включая закон «Об органи-
ческой продукции», программы компенсаций сертификации и субсидии. 

Хозяйства, которые сеют непосредственно в необработанную почву, чередуют культуры и высе-
вают сидераты, спустя 3–5 лет адаптации добиваются 

серьёзной экономии: траты на топливо и смазочные материалы падают на 25–40%, на химию и 
удобрения — на 60–100%, на механическую обработку земли — на 30–50%. 

Маржинальность органического сельского хозяйства остаётся высокой. 
Премия к цене на внутреннем рынке составляет 20–50 %, при экспорте  достигает 30–60 %, а пе-

реработанная органическая продукция приносит в 2–3 раза более высокую маржу. Кроме того, органи-
ческие системы устойчивее к рискам, поскольку меньше зависят от цен на агрохимию и показывают 
более стабильные результаты в засушливые годы [4, с.97]. 

Россия экспортирует органическую продукцию (гречиху, овёс, пшеницу, муку, хлопья) в Герма-
нию, Нидерланды, ОАЭ, Казахстан и Китай - в 2021 году объём экспорта достиг около 4 млн евро 
[4,201]. 

Динамика отрасли (2021–2024) 
- Объем производства на внутреннем рынке увеличился с 9,1 до 19 млрд руб. (рост на 108%). 
- Объем потребления немного снизился с 24,4 до 19,5 млрд руб. в 2022 году, но к 2024 году 

восстановился до 25,8 млрд руб. 
- Экспорт демонстрирует колебания. Снизившись в 2022–2023 годах до 1,9 млрд руб., в 2024 

году он увеличился до 2,2 млрд руб. 
- Площадь органических земель выросла с 656 до 849 тыс. га (+29%). 
- Количество производителей увеличилось со 159 в 2021 году до 250 в 2024 году. 
Экономическая эффективность органического сельского хозяйства в России носит условный ха-

рактер и определяется взаимодействием рыночных, технологических и институциональных факторов. 
В сравнении с конвенциальным производством органические системы демонстрируют более высокую 
устойчивость к шокам цен на агрохимию и энергоносители, а также меньшую зависимость от импорт-
ных ресурсов. Однако низкая продуктивность в переходный период, фрагментация цепочек добавлен-
ной стоимости и недостаточная информированность потребителей сдерживает масштабирование [5, 
с.220]. Ключевыми барьерами в этом вопросе остаются отсутствие целевого финансирования оборот-
ного капитала в период конверсии, неразвитость специализированной логистики и хранения, ограни-
ченная емкость внутреннего рынка премиального сегмента в условиях снижения реальных располага-
емых доходов населения, а также сложности с взаимным признанием сертификатов при экспорте в 
страны с жесткими фитосанитарными требованиями. 

Органическое сельское хозяйство в России демонстрирует экономическую эффективность, до-
статочную для устойчивого функционирования в нишевых сегментах и при условии доступа к преми-
альным рынкам. Для повышения экономической отдачи сектора предлагаем ввести дифференциро-
ванную поддержку в переходный период (льготное кредитование), также необходимо стимулировать 
создание региональных центров сертификации, переработки и хранения органической продукции, раз-
вивать программы потребительского просвещения и механизмы госзакупок органической продукции 
для социальных учреждений. 
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Введение 
Любое предприятие, независимо от его размера и сферы деятельности, сталкивается с необхо-

димостью распоряжаться денежными средствами. То, как именно компания зарабатывает, тратит, со-
храняет и приумножает свои финансы, в совокупности образует её финансовую политику. Это понятие 
не является чем-то застывшим – оно меняется вместе с положением дел на рынке, состоянием эконо-
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мики и внутренними задачами организации. Однако в основе всегда лежат одни и те же элементы, ко-
торые и определяют лицо финансовой политики. Понимание этих элементов важно не только для фи-
нансовых директоров, но и для собственников, менеджеров и даже рядовых сотрудников, чья работа 
так или иначе связана с затратами или поступлениями средств. Данная статья посвящена разбору этих 
составных частей, их логике и тому, как они взаимодействуют между собой. Мы постараемся изложить 
материал без излишнего усложнения, но с сохранением научной строгости, чтобы полученные знания 
можно было применить на практике.[1, c. 47; 3, c. 22] 

1. Понятие финансовой политики предприятия: общий взгляд 
Прежде чем переходить к отдельным элементам, стоит уточнить, что вообще понимается под 

финансовой политикой. В самом широком смысле это совокупность целенаправленных действий, ре-
шений и принципов, которые предприятие использует для управления своими финансовыми потоками. 
Сюда входит всё: от того, как часто собирается дебиторская задолженность, до того, какую долю при-
были решено направить на развитие, а какую – на выплату дивидендов. Финансовая политика всегда 
подчинена общей стратегии бизнеса. Если компания стремится к агрессивному росту, то её финансо-
вая политика будет нацелена на привлечение заёмных средств и реинвестирование почти всей прибы-
ли. Если же цель – стабильность и минимальные риски, то акцент сместится на создание резервов, 
консервативное кредитование и осторожное управление оборотными средствами. 

Можно выделить два уровня финансовой политики: долгосрочный (стратегический) и краткосроч-
ный (тактический). Стратегический уровень определяет основные пропорции, нормативы и принципы 
на несколько лет вперёд. Тактический уровень – это текущие решения, которые корректируют движе-
ние денег день ото дня. Оба уровня неразрывно связаны, и элементы финансовой политики проявля-
ются на каждом из них. Например, инвестиционная политика как элемент может быть долгосрочной 
(решение о строительстве нового цеха) и краткосрочной (выбор банка для размещения временно сво-
бодных средств). Таким образом, финансовая политика – это не отдельный документ, а живая система 
управления, которая пронизывает все подразделения компании.[1, c.45] 

2. Ключевые элементы финансовой политики предприятия 
Традиционно в составе финансовой политики выделяют несколько относительно самостоятель-

ных, но взаимозависимых элементов. Их число и название могут варьироваться в зависимости от под-
ходов разных авторов, однако большинство сходится на следующем перечне: политика управления 
доходами и расходами, налоговая политика, инвестиционная политика, политика управления оборот-
ным капиталом, дивидендная политика и политика в области привлечения капитала (финансирования). 
Рассмотрим каждый из них подробнее. 

2.1. Политика управления доходами и расходами 
Этот элемент является базовым, поскольку без поступлений и затрат невозможно существование 

предприятия. Доходная политика отвечает на вопросы: за счёт каких видов деятельности формируется 
выручка, как диверсифицировать источники доходов, какие ценовые стратегии применять. Расходная 
политика, в свою очередь, определяет допустимые пределы затрат, методы их нормирования, кон-
троль за экономией и поиск резервов снижения себестоимости. Важно понимать, что эффективное 
управление доходами и расходами – это не просто «больше заработать, меньше потратить». Речь идёт 
о поддержании определённого уровня рентабельности, о том, чтобы каждый затраченный рубль при-
носил отдачу. Для этого используются бюджетирование, анализ безубыточности, методы факторного 
анализа. На практике данный элемент реализуется через систему финансовых планов (бюджет дохо-
дов и расходов) и регулярный мониторинг отклонений 

2.2. Налоговая политика 
Налоги – это неизбежная и существенная часть жизни любого бизнеса. Налоговая политика 

предприятия направлена на минимизацию налоговых платежей в рамках закона (легальная оптимиза-
ция, а не уклонение). Сюда входит выбор системы налогообложения, учёт всех доступных льгот, пра-
вильное распределение налоговой нагрузки во времени, а также управление налоговыми рисками. 
Элемент тесно связан с учётной политикой, поскольку многие налоговые последствия зависят от того, 
как именно в бухгалтерии признаются доходы и расходы. Продуманная налоговая политика позволяет 



136 ЭКОНОМИКА, МЕНЕДЖМЕНТ, МАРКЕТИНГ 

 

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

не только сэкономить средства, но и избежать штрафов и проверок. Однако здесь важен баланс: чрез-
мерная агрессивность в оптимизации может привлечь внимание контролирующих органов, а излишняя 
осторожность – привести к переплате. Поэтому налоговая политика предприятия часто строится по 
принципу «разумной достаточности». 

Заключение 
Подводя итог, можно утверждать, что финансовая политика предприятия представляет собой 

многокомпонентную систему, от качества которой напрямую зависит жизнеспособность и конкуренто-
способность бизнеса. Её ключевые элементы – управление доходами и расходами, налоговая, инве-
стиционная, дивидендная политика, политика в отношении оборотного капитала и привлечения финан-
сирования – не являются независимыми. Только их согласованная настройка позволяет достичь фи-
нансового равновесия: достаточной ликвидности, приемлемой рентабельности и устойчивого роста. 

На практике формирование финансовой политики начинается с анализа и постановки целей, за-
тем разрабатываются конкретные нормативы и регламенты по каждому элементу, после чего следует 
мониторинг и корректировка. Успешная политика учитывает отраслевую специфику, внешнюю среду и 
регулярно обновляется. Ошибки, такие как отрыв от стратегии, излишняя жёсткость или невнимание к 
человеческому фактору, могут свести на нет любые теоретически верные построения. 

Таким образом, изучение элементов финансовой политики и их взаимосвязей – это не абстракт-
ная академическая задача, а насущная необходимость для практиков, стремящихся вести свой бизнес 
эффективно и безопасно. Дальнейшие исследования в этой области могут быть направлены на разра-
ботку отраслевых методик оценки эффективности финансовой политики, а также на адаптацию класси-
ческих элементов к условиям цифровой экономики и новым финансовым инструментам (краудфандинг, 
блокчейн, smart-контракты). Но уже сейчас ясно, что фундаментальные принципы – целеполагание, 
сбалансированность и контроль – останутся неизменными для любого предприятия, где есть движение 
денег.[4, c.15; 3, c.19] 
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Аннотация:В статье рассматривается положение сектора малого и среднего предпринимательства в 
период цифровой трансформации российской экономики. Выявлены основные препятствия и потенци-
альные возможности развития предпринимательских структур в новых технологических условиях. На 
основе анализа структурной динамики определены ключевые параметры субъектов МСП и оценена 
интенсивность их количественных изменений в интервале 2019–2025 гг. Сформулированы приоритет-
ные способы адаптации бизнеса к требованиям цифровой экономики. 
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Активное внедрение цифровых инструментов в экономическую деятельность выдвигает на пер-

вый план требование адаптивности хозяйствующих субъектов. Сектор малого и среднего предприни-
мательства, выполняющий функции обеспечения занятости и насыщения потребительского рынка. 
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Цифровая трансформация предоставляет возможности для совершенствования бизнес-процессов и 
выхода на дополнительные рынки, одновременно обостряя проблему недостатка ресурсов и профес-
сиональных компетенций, необходимых для освоения инновационных решений. 

В Российской Федерации вопросы поддержки и стимулирования развития МСП находятся в фо-
кусе внимания органов государственной власти, однако эффективность реализуемых мер во многом 
лимитируется недостаточной изученностью структурных изменений, происходящих в секторе под влия-
нием цифровизации. Целью настоящей работы является выявление ключевых проблем функциониро-
вания отечественных МСП и обоснование стратегических ориентиров их развития с учетом требований 
цифровой экономики.  

Теоретико-методологическую основу работы составили результаты научных изысканий, опублико-
ванные в ведущих экономических изданиях, в частности в журналах «Экономика и бизнес» и «Вестник 
АГТУ». Эмпирическая база сформирована на основе официальных статистических данных Федеральной 
налоговой службы, аккумулированных в Едином реестре субъектов МСП за период 2019–2025 гг. 

В процессе исследования применялись следующие методы: 
- системно-структурный анализ, позволивший классифицировать конкурентные преимущества и 

уязвимости субъектов МСП; 
- статистический анализ динамических рядов, обеспечивший возможность оценки направленно-

сти и интенсивности структурных сдвигов; 
- метод каузального анализа для установления причинно-следственных зависимостей между ре-

сурсными ограничениями и эффективностью предпринимательской деятельности; 
- метод научной абстракции и концептуализации при формулировке предложений по совершен-

ствованию мер поддержки [1, с.59; 2, c.77]. 
Изучим характерные особенности функционирования субъектов МСП. В результате обобщения 

теоретических подходов выявлено, что малое и среднее предпринимательство обладает рядом спе-
цифических черт, отличающих его от крупных корпоративных структур. 

К числу положительных характеристик, создающих конкурентные преимущества, отнесены: вы-
сокая скорость реакции на конъюнктурные колебания, отсутствие многоступенчатых процедур согласо-
вания решений, возможность формирования долгосрочных доверительных отношений с клиентами за 
счёт персонализированного сервиса, а также повышенная восприимчивость к нововведениям, обу-
словленная меньшей организационной инерцией. 

Вместе с тем анализ научной литературы позволяет констатировать наличие устойчивых нега-
тивных факторов, присущих деятельности МСП. В первую очередь речь идет о перманентном дефици-
те финансовых и материальных ресурсов, препятствующем осуществлению долгосрочных инвестиций. 
Кроме того, субъекты малого бизнеса не в полной мере могут реализовать эффект масштаба, что де-
терминирует более высокий уровень удельных издержек. Существенным ограничением выступает так-
же повышенная уязвимость к макроэкономическим колебаниям и высокая вероятность банкротства на 
начальных этапах жизненного цикла [1, с.58; 3, с.317-318]. 

Центральным звеном в системе ограничений, сдерживающих развитие сектора, выступает про-
блема доступности финансовых ресурсов. Отсутствие достаточного объема собственных средств и 
затрудненный доступ к заемному капиталу лимитируют возможности технологического обновления, 
найма квалифицированного персонала и освоения новых рынков. В условиях цифровой трансформа-
ции данный барьер приобретает особую остроту, поскольку внедрение современных информационных 
систем требует значительных единовременных вложений. 

Рассмотрим динамику структурных изменений в секторе МСП РФ. Количественные параметры, 
характеризующие состояние сектора МСП в Российской Федерации, демонстрируют неоднородную ди-
намику (табл. 1). 

Анализ приведенных данных позволяет сделать ряд принципиальных выводов. Во-первых, за 
исследуемый период зафиксирован устойчивый прирост общего количества хозяйствующих субъектов, 
отнесенных к категории МСП. Прирост составил более 14% относительно базового 2019 года. Принци-
пиально важным представляется тот факт, что увеличение достигнуто исключительно за счет сегмента 
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индивидуальных предпринимателей, численность которых возросла более чем на треть (34,3%). В про-
тивовес этому наблюдается сокращение количества юридических лиц на 13,1%. Подобная динамика 
может свидетельствовать о сознательном выборе предпринимателями более гибких организационно-
правовых форм, позволяющих минимизировать налоговую нагрузку и упростить процедуры отчетности. 
Это явление можно трактовать как адаптационную реакцию бизнеса на сохраняющуюся экономическую 
неопределенность. 

 
Таблица 1  

 Основные показатели развития субъектов МСП в РФ в 2019–2025 гг. 

 
Во-вторых, заслуживает внимания дифференциация темпов роста в разрезе категорий предпри-

ятий. Закономерным представляется наиболее интенсивный прирост числа микропредприятий, харак-
теризующихся наименьшим порогом входа. Однако значительно более важным индикатором, отража-
ющим качественные изменения, выступает увеличение количества средних предприятий почти на 30%. 
Причем наиболее активный рост в данной категории приходится на 2024–2025 годы, что позволяет го-
ворить о начале процессов масштабирования и перехода части малых предприятий в более высокую 
весовую категорию. Данный тренд свидетельствует о преодолении отдельными субъектами предпри-
нимательства барьеров роста и формировании устойчивого ядра сектора. 

В-третьих, показатель занятости в секторе МСП сохраняет относительную стабильность на про-
тяжении всего анализируемого периода, колеблясь в диапазоне 15,1–15,5 млн человек. Это подтвер-
ждает тезис о высокой социальной значимости малого предпринимательства как инструмента обеспе-
чения занятости. Вместе с тем отсутствие прироста численности работников на фоне увеличения коли-
чества субъектов может указывать на тенденцию к уменьшению среднего размера предприятий и рас-
пространению нестандартных форм занятости, включая самозанятость и частичную занятость. 

Остановимся подробнее на стратегических ориентирах цифровой трансформации МСП. Обобще-
ние современных научных публикаций даёт основание выделить три приоритетных направления, необ-
ходимых для эффективного встраивания субъектов МСП в цифровую экономику [2, с.78-79; 3, с. 319]. 

Первое направление связано с активизацией внутренних резервов предпринимательских струк-
тур. Данный блок предполагает реализацию комплекса мер, направленных на повышение технологиче-
ской оснащенности МСП. В качестве инструментов могут выступать целевые гранты и субсидии на 
приобретение программного обеспечения, консультационные ваучеры, а также программы обучения 
предпринимателей основам работы с цифровыми инструментами. Важным компонентом является 
формирование культуры информационной безопасности и защиты данных. 

Второе направление предпологает создание благоприятной институциональной среды. Успеш-
ность цифровой трансформации во многом определяется состоянием нормативно-правовой базы. 
Необходима гармонизация законодательства в части регулирования оборота данных, защиты прав ин-
теллектуальной собственности, а также разработка отраслевых стандартов кибербезопасности, адап-
тированных к потребностям малого бизнеса. Кроме того, требуется совершенствование механизмов 
электронного взаимодействия предпринимателей с органами государственной власти. 

 

Показатели 
Годы 

2019 г. 2020 г. 2021 г. 2022 г. 2023 г. 2024 г. 2025 г. 
Численность занятых в 
МСП, чел. 

15 357 010 15 509 813 14 638 772 15 212 217 15 108 577 15 096 888 15 165 092 

МСП, ед. 5 924 681 5 702 150 5 839 009 5 969 046 6 310 279 6 566 410 6 763 944 

Микропредприятия, ед. 5 682 690 5 467 434 5 608 075 5 738 336 6 076 783 6 318 086 6 507 925 

Малые предприятия, ед. 224 898 217 021 213 024 212 716 214 772 227 352 233 874 

Средние предприятия, 
ед. 

17 093 17 695 17 910 17 994 18 724 20 972 22 195 

Число ЮЛ, ед. 2 517 754 2 362 558 2 300 986 2 228 739 2 267 103 2 248 072 2 187 050 
Число ИП, ед. 3 406 927 3 339 592 3 538 023 3 680 307 4 043 176 4 318 338 4 576 944 
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Третье направление нацелено на обеспечение раного доступа к ресурсам развития. Речь идет о 
создании условий, при которых субъекты МСП могли бы на равных с крупными корпорациями исполь-
зовать инфраструктуру цифровых инноваций. Это предполагает развитие сети центров компетенций, 
цифровых платформ и коворкингов, а также стимулирование кооперации малого бизнеса с исследова-
тельскими организациями и крупными компаниями. Особого внимания заслуживает внедрение альтер-
нативных механизмов финансирования, основанных на использовании технологий распределенного 
реестра и искусственного интеллекта, позволяющих снизить транзакционные издержки при привлече-
нии капитала. 

Увеличение численности средних предприятий расценивается как позитивный сигнал, указыва-
ющий на наличие потенциала качественного роста. Данная тенденция создаёт предпосылки для фор-
мирования устойчивого ядра сектора, способного выступить драйвером технологической модерниза-
ции. 

В условиях цифровой трансформации приоритетными направлениями государственной политики 
в отношении МСП должны стать развитие механизмов целевого финансирования цифровизации, со-
здание сети консультационных центров, совершенствование нормативной базы, регулирующей цифро-
вые отношения, а также стимулирование кооперационных связей малого бизнеса с крупными компани-
ями и научными организациями. 

Реализация указанных направлений возможна только при условии консолидации усилий всех за-
интересованных сторон и формирования целостной экосистемы поддержки малого и среднего пред-
принимательства, адаптированной к вызовам цифровой экономики. 
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Аннотация: Статья посвящена исследованию возможностей адаптации передового зарубежного опыта 
мотивации персонала применительно к условиям крупного российского строительного холдинга — на 
примере АО «РЖД-Строй». Актуальность проблематики определяется нарастающим кадровым дефи-
цитом в строительной отрасли (прогнозируемая потребность в 349–499 тыс. новых работников в 2026 
г.), трансформацией ценностных ориентаций поколений Z и миллениалов, а также снижающейся ре-
зультативностью традиционных моделей материального стимулирования. Посредством сравнительно-
го анализа и метода бенчмаркинга исследованы практики мотивации ведущих строительных организа-
ций США (DPR Construction), Австралии (Mates in Construction), Германии (дуальная система профес-
сиональной подготовки), Японии (философия «Кайдзен»), а также новейшие результаты эмпирических 
исследований Гонконга (Journal of Construction Engineering and Management, 2026). Выявлены ключе-
вые направления модернизации системы управления персоналом, релевантные для российских усло-
вий: формирование культуры принадлежности, институционализация программ поддержки ментально-
го здоровья, обеспечение прозрачности и воспринимаемой справедливости системы вознаграждения, 
развитие дуальной подготовки кадров, вовлечение работников в процессы непрерывных организаци-
онных улучшений. Разработаны конкретные рекомендации по поэтапному внедрению данных практик в 
АО «РЖД-Строй». 
Ключевые слова: мотивация персонала, зарубежный опыт, строительный холдинг, культура принад-
лежности, ментальное здоровье, теория мотивационного вытеснения, дуальная система профессио-
нальной подготовки, «Кайдзен», АО «РЖД-Строй». 
 

ADAPTATION OF FOREIGN EXPERIENCE IN PERSONNEL MOTIVATION WITHIN A RUSSIAN 
CONSTRUCTION HOLDING 
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Abstract: This article examines the feasibility of adapting advanced international practices of personnel moti-
vation to the operational conditions of a major Russian construction holding, using JSC RZHD-STROY as a 
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case study. The relevance of the research is driven by an acute labour shortage in the construction sector 
(projected demand for 349–499 thousand new workers by 2026), a fundamental shift in the value orientations 
of Generation Z and millennial employees, and the declining effectiveness of conventional material incentive 
systems. Employing comparative analysis and benchmarking methodology, the study examines motivational 
practices of leading construction organisations in the USA (DPR Construction), Australia (Mates in Construc-
tion), Germany (dual vocational training system) and Japan (Kaizen philosophy), along with the findings of re-
cent empirical research conducted in Hong Kong (Journal of Construction Engineering and Management, 
2026). Key directions for modernising the personnel management system relevant to Russian conditions are 
identified: cultivating a culture of belonging, institutionalising mental health support programmes, ensuring 
transparency and perceived fairness in the remuneration system, developing dual vocational training, and en-
gaging employees in continuous organisational improvement. Specific recommendations for the phased im-
plementation of these practices at JSC RZHD-STROY are proposed. 
Keywords: personnel motivation, international experience, construction holding, culture of belonging, mental 
health, motivation crowding theory, dual vocational training system, Kaizen, JSC RZHD-STROY. 

 
Введение 
Строительная отрасль России переживает период качественной трансформации системы управ-

ления персоналом, обусловленной целым рядом взаимосвязанных тенденций. С одной стороны, стре-
мительно обостряется кадровый дефицит: по прогнозам Associated Builders and Contractors, в 2026 году 
строительному сектору потребуется привлечь от 349 до 499 тысяч новых работников [1], тогда как почти 
четверть действующей рабочей силы в течение ближайшего десятилетия достигнет пенсионного воз-
раста. С другой стороны, происходит принципиальная смена ценностных ориентаций экономически ак-
тивного населения: для поколений Z и миллениалов решающими факторами при выборе работодателя 
всё чаще становятся не столько уровень денежного вознаграждения, сколько ESG-показатели компании, 
внимание к ментальному здоровью сотрудников и инклюзивность корпоративной культуры [2]. 

В этих условиях традиционные системы мотивации, выстроенные преимущественно на матери-
альном стимулировании, не приводят к ожидаемому результату. Сложившееся противоречие между 
запросами современного работника и инструментарием кадрового менеджмента актуализирует необ-
ходимость системного изучения и адаптации передовых зарубежных практик к реалиям российского 
строительного бизнеса. 

Цель настоящего исследования состоит в том, чтобы на основе анализа зарубежного опыта мо-
тивации персонала в строительных организациях (США, Австралия, Германия, Япония, Гонконг) вы-
явить направления совершенствования системы управления человеческим капиталом, применимые в 
условиях российского строительного холдинга, и сформулировать конкретные рекомендации по их 
адаптации. Для достижения указанной цели последовательно решаются следующие задачи: 1) прове-
сти сравнительный анализ ключевых зарубежных моделей мотивации в строительном секторе; 2) уста-
новить элементы, наиболее релевантные для российских институциональных условий; 3) разработать 
конкретные рекомендации по их поэтапному внедрению. 

Обзор литературы 
Теоретические основания исследования формируют классические концепции трудовой мотива-

ции: иерархическая модель потребностей А. Маслоу, двухфакторная теория Ф. Герцберга, разграничи-
вающая факторы гигиены и мотивации, теория приобретённых потребностей Д. Макклелланда, а также 
процессуальная теория ожиданий В. Врума. Современная разработка проблематики ведётся в русле 
теории самодетерминации (Э. Деси, Р. Райан), акцентирующей роль автономии, компетентности и свя-
занности в формировании внутренней мотивации, и теории мотивационного вытеснения (Motivation 
Crowding Theory) Б. Фрея. 

Особого внимания заслуживает теория мотивационного вытеснения, которая утверждает, что 
внешние управленческие воздействия (материальные стимулы, санкции, мониторинг) способны как 
усиливать, так и подавлять внутреннюю мотивацию работника в зависимости от субъективного воспри-
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ятия им намерений, стоящих за этими воздействиями. Новейшее эмпирическое исследование, опубли-
кованное в Journal of Construction Engineering and Management, верифицировало данную теорию при-
менительно к строительному подряду [3]. Авторы установили, что экономические стимулы, восприни-
маемые работниками как справедливые и основанные на взаимном доверии, существенно усиливают 
психологическое ощущение прав и возможностей персонала (psychological empowerment), тогда как 
стратегические санкции — напротив, его подрывают. В специфическом контексте строительного произ-
водства эффект усиления оказался значительно более выраженным, нежели эффект вытеснения. 

Проблематика управления персоналом в корпоративных холдинговых структурах описана в тру-
дах Т. О. Разумовой, Ю. О. Никулиной, А. Я. Кибанова и ряда других отечественных исследователей. 
Вместе с тем вопрос о критической адаптации зарубежных практик мотивации к институциональным 
условиям российских строительных холдингов остаётся в значительной мере открытым, что обуслов-
ливает научную новизну настоящей работы. 

Методы исследования 
Исследование основывается на совокупности общенаучных и специальных методов: сравни-

тельного анализа, систематизации эмпирических данных и бенчмаркинга управленческих практик. Ин-
формационную базу составили материалы международных отраслевых исследований 2025–2026 годов 
(Journal of Construction Engineering and Management, аналитические отчёты Randstad, CBIZ, Trimble 
Dimensions Survey), корпоративные публикации зарубежных компаний-лидеров (DPR Construction, 
Mates in Construction), а также результаты авторского анализа системы мотивации персонала АО 
«РЖД-Строй», включавшего изучение внутренней корпоративной документации. 

Результаты исследования 
1. Сравнительный анализ зарубежного опыта мотивации персонала в строительном сек-

торе 
1.1. Опыт США: DPR Construction и стратегия культуры принадлежности 
DPR Construction — один из крупнейших специализированных строительных подрядчиков США, 

неоднократно удостоенный звания лучшего работодателя по версии Newsweek и Great Place to Work 
[2]. Конкурентоспособность кадровой политики компании обеспечивается комплексной системой моти-
вации, принципиально выходящей за рамки традиционного материального стимулирования. 

Центральным элементом корпоративной стратегии является формирование культуры принад-
лежности (belonging culture) как осознанного стратегического приоритета. Компания целенаправленно 
создаёт организационную среду, в которой каждый сотрудник вне зависимости от профессионального 
статуса, происхождения или гендерной принадлежности ощущает свою востребованность и ценность. 
Практическими инструментами служат Employee Resource Groups (ERG) для различных категорий пер-
сонала (женщины, ветераны, молодые специалисты), двуязычные внутрикорпоративные мероприятия, 
а также систематическое обучение линейных руководителей принципам инклюзивного лидерства. 

Существенной составляющей системы мотивации выступает целенаправленная работа по под-
держке ментального благополучия персонала: на производственных объектах функционируют «равные 
консультанты» из числа обученных сотрудников, действует система конфиденциальной психологиче-
ской помощи, а вопросы психологического климата систематически включаются в инструменты обрат-
ной связи. Немаловажную роль играет прозрачная система вознаграждения: работники имеют доступ к 
информации о критериях оплаты, бонусы напрямую привязаны к измеримым результатам проекта, а 
рыночные корректировки заработной платы проводятся регулярно и обоснованно. Совокупный резуль-
тат данной политики весьма показателен: у сотрудников, идентифицирующих свой вклад как значимый, 
вероятность эффективного управления профессиональным стрессом в 3,5 раза выше, чем у осталь-
ных; показатели удержания персонала существенно превышают среднеотраслевые значения [2]. 

1.2. Опыт Австралии: программа Mates in Construction и трансформация профессиональ-
ной культуры 

Австралийская строительная отрасль переживает масштабную культурную трансформацию, 
направленную на преодоление исторически сложившейся нормы «выносливости» как профессиональ-
ной добродетели [4]. В центре этих изменений — программа Mates in Construction, в рамках которой 
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прошедшие специальную подготовку сотрудники-волонтёры берут на себя функции «первой линии» 
психологической поддержки коллег, обеспечивая раннюю идентификацию признаков эмоционального 
дистресса непосредственно на строительных площадках. 

Значимым сдвигом является переосмысление ментального здоровья как критического показате-
ля производственной безопасности, равноценного физическому здоровью работника. Одновременно в 
отрасли отказываются от культуры «burnout badge of honor»: работа сверхурочно перестаёт восприни-
маться как маркер профессиональной преданности, а компании активно поощряют здоровый баланс 
между трудовой и личной жизнью. Параллельно наблюдается формирование нового типа специали-
ста — «зелёного инженера», ориентирующегося при выборе работодателя на его ESG-показатели. Ре-
ализация описанных подходов привела к заметному снижению стигматизации ментальных расстройств 
в профессиональной среде и повышению привлекательности строительной отрасли для молодёжи [4]. 

1.3. Опыт Германии: дуальная система профессиональной подготовки и социальное парт-
нёрство 

Германская модель управления персоналом опирается на трёхстороннее социальное партнёр-
ство государства, бизнеса и профсоюзов, а её ключевым структурным элементом выступает дуальная 
система профессионального образования [5]. Данная система предполагает органичное сочетание 
теоретической подготовки в государственных профессиональных школах и практического обучения на 
предприятии, охватывая более 50% молодёжи соответствующих возрастных когорт и обеспечивая 
устойчивый приток квалифицированных рабочих кадров в экономику. 

Обязательным институциональным элементом являются производственные советы (Betriebsrat), 
наделённые правом участия в принятии управленческих решений по вопросам рабочего времени, 
уровня оплаты и социальных льгот. Тарифные соглашения, заключаемые на отраслевом уровне, га-
рантируют минимальные тарифные ставки, размеры надбавок и продолжительность ежегодного опла-
чиваемого отпуска. Совокупным результатом функционирования данной системы являются стабильно 
низкий уровень молодёжной безработицы, высокое качество продукции и устойчивый социальный кли-
мат в производственных коллективах [5]. 

1.4. Опыт Японии: философия «Кайдзен» и вовлечённость персонала в непрерывные 
улучшения 

Японская модель кадрового менеджмента строится на философии «Кайдзен» — концепции не-
прерывного совершенствования, которая предполагает активное и систематическое вовлечение каждо-
го работника в выявление и устранение производственных проблем [6]. Организационными формами 
реализации данной концепции служат кружки качества — малые группы работников, регулярно соби-
рающиеся для совместного решения производственных задач, а также разветвлённая система сбора 
рационализаторских предложений и визуализация производственных процессов. 

Характерной чертой японского подхода является широко практикуемая плановая ротация кадров 
и системное обучение работников смежным профессиям, что обеспечивает гибкость производственных 
процессов и препятствует профессиональному выгоранию. Система оплаты труда, основанная на со-
четании принципов старшинства и индивидуальных результатов, формирует долгосрочную привязан-
ность персонала к компании. Следствием применения данных практик выступают высокий уровень во-
влечённости работников в организационные улучшения, устойчиво низкая текучесть кадров и развитая 
корпоративная идентичность. 

1.5. Исследование мотивационных механизмов в строительном секторе Гонконга 
Опубликованное в Journal of Construction Engineering and Management исследование вносит су-

щественный вклад в понимание механизмов взаимодействия внешних стимулов и внутренней мотива-
ции в строительном производстве [3]. Эмпирически была верифицирована теория мотивационного вы-
теснения применительно к строительному подряду. Экономические стимулы, которые воспринимаются 
работниками как основанные на взаимности и демонстрирующие доверие работодателя, достоверно 
усиливают психологическое расширение прав и возможностей персонала, тогда как стратегические 
санкции и контрольные воздействия, трактуемые как проявление недоверия, последовательно его по-
давляют. При этом эффект усиления мотивации работника превосходит по силе эффект её вытесне-
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ния. Данный вывод имеет непосредственное прикладное значение: системы премирования в строи-
тельных организациях должны проектироваться с акцентом на воспринимаемую работниками справед-
ливость, прозрачность алгоритмов расчёта и выстраивание отношений взаимного доверия. 

2. Диагностика системы мотивации АО «РЖД-Строй» и направления её совершенствова-
ния 

АО «РЖД-Строй» является стратегическим подрядчиком ОАО «РЖД» в сфере строительства и 
реконструкции инфраструктурных объектов железнодорожного транспорта. Проведённый анализ дей-
ствующей системы управления персоналом компании позволил идентифицировать ряд системных 
проблем: непрозрачность и субъективность механизмов премирования; слабая корреляция уровня воз-
награждения с измеримыми результатами деятельности; ограниченные возможности профессиональ-
ного и карьерного роста; дефицит нематериального признания достижений работников; отсутствие си-
стемной работы по поддержке ментального здоровья персонала; высокий уровень текучести кадров, 
концентрированный прежде всего в категориях рабочих и молодых специалистов [7, 8, 9]. 

На основании результатов сравнительного анализа международных практик разработаны кон-
кретные предложения по адаптации выявленных подходов применительно к институциональным усло-
виям АО «РЖД-Строй» (табл. 1). 
 

Таблица 1 
Направления адаптации зарубежных практик мотивации персонала в АО «РЖД-Строй» 

Направление  
адаптации 

Зарубежная 
 практика-источник 

Предложения по адаптации 
 в АО «РЖД-Строй» 

Культура принадлеж-
ности и инклюзивность 

DPR Construction (США): 
Employee Resource Groups 
(ERG), инклюзивные корпора-
тивные мероприятия, обучение 
лидеров 

Учреждение советов работников по кате-
гориям (молодые специалисты, вахтовый 
персонал, ветераны); организация меж-
корпоративных мероприятий; программы 
обучения линейных руководителей инклю-
зивному менеджменту 

Поддержка ментально-
го здоровья персонала 

Mates in Construction (Австра-
лия): институт «равных консуль-
тантов» на объектах, монито-
ринг психологического климата 

Формирование корпуса обученных «рав-
ных консультантов» на крупных объектах; 
включение показателей психологического 
климата в KPI охраны труда 

Прозрачность и спра-
ведливость системы 
вознаграждения 

Исследование Гонконга (JCEM, 
2026): взаимная справедливость 
стимулов как основа психологи-
ческого расширения прав ра-
ботников 

Перепроектирование системы премирова-
ния на основе верифицируемых KPI; во-
влечение работников в формирование 
критериев; обеспечение открытости алго-
ритмов расчёта 

Дуальная система 
профессиональной 
подготовки 

Германия: партнёрство пред-
приятий и профессиональных 
школ, охватывающее более 
50% молодёжи 

Расширение партнёрства с профильными 
колледжами; организация учебных цен-
тров на объектах; развитие системы 
наставничества 

Вовлечение персонала 
в непрерывные улуч-
шения 

Япония: «Кайдзен», кружки ка-
чества, система рационализа-
торских предложений 

Организация кружков качества на крупных 
объектах; внедрение корпоративной 
платформы сбора и реализации рациона-
лизаторских предложений 

ESG-
ориентированность и 
экологическая репута-
ция 

Австралия: «зелёные инжене-
ры» — специалисты, выбираю-
щие работодателя по ESG-
критериям 

Акцентирование ESG-достижений в ком-
муникации с молодёжью; включение ESG-
индикаторов в систему мотивации руково-
дителей среднего звена 
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3. Ожидаемая эффективность предлагаемых мероприятий 
Последовательное внедрение предложенного комплекса мероприятий позволит, по оценке авто-

ров, достичь следующих результатов: повысить индекс воспринимаемой справедливости системы 
оплаты труда; снизить коэффициент текучести кадров на 3–5 процентных пунктов в год; улучшить инте-
гральные показатели психологического климата в производственных коллективах и уровень вовлечён-
ности персонала; обеспечить рост производительности труда за счёт сокращения производственных 
потерь и повышения мотивационного потенциала работников. 

Ориентировочный экономический эффект от снижения текучести кадров (за счёт сокращения за-
трат на поиск, подбор и адаптацию новых работников) оценивается в 18 млн рублей ежегодно. Потен-
циальный эффект от сокращения объёма переделок и устранения производственного брака может со-
ставить до 1 млрд рублей в год. 

Заключение 
Проведённое исследование позволяет сформулировать ряд содержательных выводов. Сравни-

тельный анализ зарубежного опыта мотивации персонала в строительных организациях свидетель-
ствует о явной недостаточности сугубо материальных подходов к стимулированию. Анализ указывает 
на комплексную природу современных мотивационных систем, сочетающих не только экономические 
стимулы, но и заботу о ментальном здоровье работников, инклюзивную корпоративную культуру, си-
стематическое вовлечение персонала в непрерывные улучшения и программы профессионального 
развития. 

Ключевым теоретическим выводом, подкреплённым эмпирическими данными исследования Гон-
конга, является то обстоятельство, что воспринимаемая справедливость и прозрачность системы воз-
награждения в большей мере детерминируют психологическое расширение прав и возможностей ра-
ботника, нежели абсолютный размер денежного вознаграждения как такового. 

Предложенные рекомендации по адаптации зарубежных практик в АО «РЖД-Строй» учитывают 
специфику крупного российского строительного холдинга, действующего в условиях институциональ-
ных ограничений и кадрового дефицита. Вместе с тем результаты исследования могут быть использо-
ваны более широким кругом строительных компаний, заинтересованных в модернизации системы 
управления человеческим капиталом. Перспективными направлениями дальнейших исследований 
представляются: разработка методик количественной оценки влияния нематериальных факторов мо-
тивации на производительность труда в строительном производстве; апробация предложенного ком-
плекса мероприятий и измерение их фактической эффективности в условиях АО «РЖД-Строй». 
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Аннотация: Данная статья исследует роль поведенческих финансов в процессе принятия инвестици-
онных решений, ставя под сомнение классическую модель рационального инвестора. Автор анализи-
рует, как психологические особенности и когнитивные искажения, такие как эффект невозвратных за-
трат, склонность к подтверждению, чрезмерная самоуверенность, эффект якоря и эффект стадности, 
систематически влияют на поведение инвесторов и, как следствие, снижают доходность их портфелей. 
Ключевые слова: поведенческие финансы, инвестиционные решения, иррациональность, когнитив-
ные искажения, доходность портфеля, психологические факторы, инвестиционная стратегия, автома-
тизация, дисциплина, риски. 
 

BEHAVIORAL FINANCE AS A FACTOR IN INVESTMENT DECISION-MAKING: THE IMPACT OF 
IRRATIONALITY ON PORTFOLIO RETURNS 

 
Antipov Alexander Sergeevich, 

Antipova Karina Arturovna 
 

Abstract: This article explores the role of behavioral finance in the investment decision-making process, chal-
lenging the classical model of the rational investor. The author analyzes how psychological traits and cognitive 
biases, such as the sunk cost effect, confirmation bias, overconfidence, the anchoring effect, and the herding 
effect, systematically influence investor behavior and, consequently, reduce the returns of their portfolios. 
Keywords: behavioral finance, investment decisions, irrationality, cognitive biases, portfolio returns, psycho-
logical factors, investment strategy, automation, discipline, and risks. 

 
В современных финансово-экономических исследованиях все чаще критически переосмысляется 

тезис об идеальной рациональности инвесторов. Традиционная модель, предполагающая, что каждый 
рыночный игрок действует исключительно на базе холодной логики и стремления максимизировать 
доход, все больше вступает в противоречие с наблюдаемыми на практике моделями поведения. Мно-
гочисленные эмпирические исследования в сфере поведенческих финансов демонстрируют, что пси-
хологические особенности, когнитивные искажения и эмоциональные реакции играют существенную 
роль в процессе принятия инвестиционных решений. Эти нерациональные факторы могут приводить к 
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отклонениям от оптимальных стратегий, систематическому недополучению прибыли и, как следствие, 
снижению общей доходности инвестиционного портфеля. Целью данной статьи является анализ влия-
ния психологических аспектов и когнитивных искажений на формирование инвестиционных портфелей, 
а также выработка научно обоснованных рекомендаций по минимизации негативного воздействия ир-
рациональности. 

Иррациональность в инвестировании, проявляется как систематическое отклонение от логически 
обоснованных действий, обусловленное когнитивными ограничениями человека и его эмоциональным 
состоянием. [2] Понимание этих фундаментальных аспектов позволяет нам лучше распознавать свои 
собственные «слабые места» и искать пути их компенсации. 

Эффект невозвратных затрат: стремление продолжать вкладывать ресурсы, такие как время, 
деньги, в заведомо убыточный или малоэффективный проект просто потому, что в него уже были вло-
жены значительные средства. Инвестор, поддавшийся этому искажению, вместо того чтобы избавиться 
от просевшего актива и высвободить капитал для более перспективных вложений, продолжает «дер-
жать» его, оправдывая себя тем, что «если продам, то потеряю все». Этот психологический якорь ме-
шает объективной оценке текущей ситуации и зачастую ведет к убыткам. 

Склонность к подтверждению: естественная тенденция искать, интерпретировать и запоминать 
информацию таким образом, чтобы она подтверждала наши уже существующие убеждения. В инвести-
циях это проявляется в избирательном поиске новостей, аналитических отчетов и мнений экспертов, 
которые поддерживают наше первоначальное инвестиционное решение, и игнорируют или преумень-
шают значимости негативной информации. Такой избирательный подход делает инвестора уязвимым, 
он может принять решение на основе неполных данных. 

Чрезмерная самоуверенность: необоснованно высокая оценка своих знаний, навыков и способ-
ности предсказывать будущее. Инвесторы, подверженные этому искажению, склонны считать, что они 
лучше других понимают рынок, могут более точно прогнозировать движения цен и принимать выиг-
рышные решения. Это часто приводит к излишней частоте сделок, увеличению транзакционных издер-
жек, а также к концентрации портфеля в высокорисковых активах, поскольку инвестор считает, что 
сможет управлять сопутствующими рисками. 

Эффект якоря: склонность чрезмерно полагаться на первую полученную информацию («якорь») 
при принятии решений, даже если эта информация нерелевантна или неточна. Например, инвестор 
может установить для себя «цель по прибыли» на основе первоначальной цены покупки акции, игнори-
руя меняющиеся рыночные условия и фундаментальные показатели компании. 

Эффект стадности: тенденция следовать действиям большинства, даже если это противоре-
чит собственным анализу или убеждениям. В финансовой среде это часто проявляется как массовая 
скупка активов, которые «все покупают» (FOMO), или, наоборот, как паническая распродажа, вызван-
ная действиями других участников рынка. [1] 

Систематическое проявление когнитивных искажений в инвестиционной деятельности несет 
негативное влияние на финансовые результаты.  

«Избыточная торговля» побуждает инвестора совершать большое количество сделок, каждая 
такая операция облагается брокерской комиссией, а также комиссиями биржи и депозитария.  Транзак-
ционные издержки, накапливаясь, «съедают» значительную часть потенциальной прибыли. Как пока-
зывает практика, активные частные инвесторы в России, торгующие часто, демонстрируют доходность, 
уступающую той, которую получают владельцы пассивных, долгосрочных портфелей. например, инве-
стирующих в индексные фонды. 

Импульсивные действия нарушают первоначальный баланс риска и доходности, делая портфель 
более уязвимым. Например, при резком падении рынка, вызванном негативными новостями (как в слу-
чае с макроэкономическими шоками для российского рынка), инвесторы, охваченные страхом, могут 
распродавать свои активы на самом дне, нарушая долгосрочную стратегию диверсификации и реба-
лансировки. И наоборот, в периоды роста, поддавшись FOMO, они могут неоправданно увеличивать 
долю рискованных активов в портфеле.  
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Иррациональность снижает текущую доходность и тормозит потенциал роста капитала в долго-
срочной перспективе. Удержание неэффективных активов, вызванное эффектом невозвратных затрат 
или склонностью к подтверждению, приводит к тому, что капитал «замораживается» в неперспективных 
инструментах. В то же время, этот капитал мог бы быть реинвестирован в более прибыльные активы, 
принося доход и увеличивая общую стоимость портфеля.  

Для успешного управления капиталом необходимо выработать системный подход, ориентиро-
ванный на снижение эмоциональной составляющей при принятии решений. 

1. Автоматизация и дисциплина. Ключ к снижению влияния иррациональности — это создание 
системы, которая минимизирует необходимость принятия спонтанных решений.  

Это может быть достигнуто путем: 
- установки четких правил ребалансировки портфеля. Заранее определить периодичность 

(например, раз в квартал или полгода) и критерии для восстановления изначальной аллокации активов. 
Ребалансировка осуществляется автоматически, независимо от текущих рыночных настроений. 

- применения алгоритмических торговых стратегий. Для более опытных инвесторов возможно ис-
пользование торговых роботов, действующих строго по заданным алгоритмам, исключая человеческий 
фактор. 

- использования отложенных ордеров (стоп-лосс и тейк-профит). Эти инструменты помогают ав-
томатически закрывать позиции при достижении заранее определенных уровней убытка или прибыли, 
предотвращая эмоциональные решения. 

2. Разработка и следование инвестиционной стратегии. Перед началом инвестирования 
необходимо четко определить свои финансовые цели, горизонт инвестирования и приемлемый уро-
вень риска. На основе этих параметров формируется долгосрочная инвестиционная стратегия. При 
возникновении рыночных колебаний или появлении «горячей» инвестиционной идеи, инвестор должен 
сверяться со своей стратегией, чтобы не поддаться сиюминутным порывам. 

3. Создание «ментальных предохранителей». 
- правило «10%».  Если новость или идея кажется слишком привлекательной, стоит подождать 10 

дней, прежде чем принимать решение. За это время эмоциональный накал спадет, и появится возмож-
ность для более объективной оценки. 

- «чек-лист инвестора». Перед каждой покупкой или продажей актива задавать себе ряд вопро-
сов: «Каковы мои цели?», «Соответствует ли эта сделка моей стратегии?», «Какие риски я несу?», 
«Есть ли более выгодные альтернативы?». 

- ведение дневника инвестиционных решений. Фиксация причин каждой сделки (покупки или про-
дажи) помогает впоследствии анализировать свои действия, выявлять типичные ошибки и корректиро-
вать свою когнитивную модель. 

4. Уменьшение частоты мониторинга рынка. Постоянное отслеживание котировок усиливает 
эмоциональное вовлечение и провоцирует импульсивные действия. Рекомендуется ограничивать вре-
мя, уделяемое наблюдению за рынком, например, уделять этому не более 15-30 минут в день или раз 
в несколько дней. [3] 

Инвестирование — это не только стратегия работы с активами, но и, в значительной степени, 
управление собственными психологическими реакциями. Когнитивные искажения, такие как эффект 
невозвратных затрат, склонность к подтверждению, чрезмерная самоуверенность и эффект стадности, 
оказывают прямое и зачастую деструктивное влияние на доходность инвестиционного портфеля. 

Осознание этих психологических ловушек, выработка дисциплинированных инвестиционных 
правил, автоматизация принятия решений и фокусировка на долгосрочной стратегии являются ключе-
выми факторами для минимизации негативного влияния иррациональности. Успешный инвестор — тот, 
кто способен выстроить систему, защищающую его капитал от собственных эмоций, превращая пове-
денческие риски в управляемые. 
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Аннотация: Рассматриваются теоретические аспекты формирования инвестиционной политики пред-
приятия, ее сущность, основные этапы разработки. Определяются основные направления совершен-
ствования инвестиционной политики в целях обеспечения устойчивого роста предприятий.  
Ключевые слова: сбалансированный устойчивый рост, инвестиционные вложения, основной капитал, 
сущность инвестиционной политики, этапы разработки инвестиционной политики и основные 
направления ее совершенствования.  

 
THEORETICAL ASPECTS OF FORMING AN INVESTMENT POLICY AS A FACTOR IN ENSURING 

SUSTAINABLE ENTERPRISE DEVELOPMENT 
 

Pryanichnikov Sergey Borisovich  
 

Abstract: The article discusses the theoretical aspects of the formation of an enterprise's investment policy, its 
essence, and the main stages of its development. The main directions for improving the investment policy in 
order to ensure sustainable growth of enterprises are identified.  
Keywords: balanced sustainable growth, investment investments, fixed capital, the essence of the investment 
policy, the stages of developing the investment policy, and the main directions for its improvement. 

 
На пленарное заседание Петербургского международного экономического форума Президент 

России отмечал «Напомню о поставленной задаче: объём вложений в основной капитал в России 
к 2030 году должен вырасти не менее чем на 60 процентов по сравнению с уровнем 2020-го.» [1]. Исхо-
дя из этого, предприятиям и организациям необходимо осуществлять инвестиционные вложения на 
основе разработанной инвестиционной политики, в связи, с чем разработка методических аспектов 
формирования инвестиционной политики имеет важное значение. 

В условиях динамично меняющейся рыночной среды и обострения конкуренции,  в целях устой-
чивого развития предприятий необходимо формировать инвестиционную политику, поскольку инвести-
ции выступают двигателем роста и развития, требуя системного долговременного подхода к их плани-
рованию и прогнозированию. 

Инвестиционная политика представляет собой совокупность принципов, целей и направлений, 
определяющих стратегическое видение предприятия в области вложения капитала и выступает осно-
вой для разработки и принятия решений о направлениях, временном отрезке и  объеме направления 
финансовых ресурсов, для  максимизации их отдачи и обеспечения устойчивого развитие бизнеса. По-
скольку, не имея такой политики, у предприятия возрастает риск  вложения инвестиционных средств  в 
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неэффективные или убыточные проекты. 
Формирование инвестиционной политики необходимо начинать с достаточно подробного  анали-

за внутренней и внешней среды, т.е.  оценить текущее финансовое состояние предприятия, его произ-
водственные мощности, кадровый потенциал, а также изучить рыночные тенденции, действия конку-
рентов, макроэкономическую ситуацию и регуляторные изменения, поскольку только на основе всесто-
роннего анализа можно определить приоритетные направления инвестирования.  

Хорошо проработанная инвестиционная политика позволяет не только эффективно распреде-
лять имеющиеся ограниченные ресурсы, но и привлекать дополнительное финансирование. Практиче-
ский опыт показывает, что инвесторы, такие как, банковские учреждения, частные фонды и стратегиче-
ские партнеры вкладывают средства в предприятия, которые имеют достаточно четкую и прозрачную 
стратегию развития, подтвержденную обоснованной инвестиционной политикой. Это демонстрирует 
стратегическое предвидение руководства, его способность управлять рисками и стремление к долго-
срочному развитию. 

Таким образом, инвестиционная политика предприятия выступает не только формальным доку-
ментом, но и ключевым инструментом стратегического управления, т.е. ее грамотное формирование и 
последовательная реализация является залогом конкурентоспособности, финансовой устойчивости и 
долгосрочного процветания предприятия в современных условиях [2]. 

Формирование инвестиционной политики предприятия представляет собой многоэтапный и ком-
плексный процесс, требующий детальной проработки и стратегического целеполагания, подразумева-
ющий последовательное прохождение нескольких ключевых этапов, каждый из которых важен для ор-
ганизации эффективной системы инвестиционной деятельности. 

Первым этапом выступает анализ текущей ситуации и определение стратегических целей, 
т.е. на этой стадии проводится всестороннее изучение внутренней среды предприятия, в том числе  его 
финансовое состояние, производственные мощности, технологический уровень, кадровый потенциал, а 
также внешней среды, включающий изучение рыночных тенденций, действий конкурентов, макроэко-
номической ситуации и правового регулирования. Также формулируется миссия предприятия и его 
долгосрочные стратегические цели, которые служат фундаментом для последующего формирования 
инвестиционной политики. 

На втором этапе осуществляется  разработка основных направлений инвестиционной дея-
тельности, т.е. на основе проведенного анализа и поставленных целей определяются приоритетные 
направления  инвестирования, в том числе модернизация и обновление основных средств, освоение 
новых технологий, научно-исследовательские и опытно-конструкторские работы, расширение произ-
водственных мощностей, диверсификация деятельности, инвестиции в человеческий капитал и другие, 
а также  определяется соотношение реальных и финансовых инвестиций. 

На третьем этапе происходит оценка и выбор инвестиционных проектов, т.е. для каждого из 
выбранных направлений формируется портфель потенциальных инвестиционных проектов, кроме того 
каждый проект подвергается тщательной оценке по критериям рентабельности, сроков окупаемости, 
уровня риска, экономической и социальной эффективности, при этом используются различные методы 
финансового анализа и моделирования. 

Четвертый этап включает в себя определение источников финансирования, т.е. прорабаты-
вается структура источников финансирования намеченных проектов, включающих собственные сред-
ства (прибыль, амортизационные отчисления), заемные средства (кредиты, облигационные займы), 
привлеченный капитал (акции, венчурные инвестиции, средства стратегических инвесторов), при этом 
определяется оптимальное соотношение различных источников для минимизации стоимости капитала 
и снижения финансовых рисков. 

На пятом этапе осуществляется  формирование нормативно-правовой базы и системы кон-
троля, т.е. разрабатываются внутренние положения, инструкции и регламенты, регулирующие инве-
стиционную деятельность, а также создается система мониторинга и контроля за ходом реализации 
инвестиционных проектов, оценки их эффективности и своевременной корректировки инвестиционной 
политики в случае влияния неблагоприятных факторов. при этом регулярный анализ реализованных 
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инвестиций и их результатов позволяет постоянно совершенствовать инвестиционную политику пред-
приятия [3]. 

Совершенствование инвестиционной политики предприятия представляет собой непрерывный 
процесс, направленный на повышение ее эффективности и адаптивности к изменяющимся условиям. 
Данный процесс включает в себя ряд основных направлений,  позволяющих предприятиям не только 
успешно реагировать на внешние вызовы, но и формировать собственную траекторию роста. 

Одним из фундаментальных направлений является оптимизация портфеля инвестиций, пред-
полагающее регулярный пересмотр и актуализацию уже имеющихся проектов, а также поиск новых, 
более перспективных направлений. При этом оценка и анализ жизненного цикла инвестиционных про-
ектов, оценка их текущей и прогнозируемой рентабельности, сопоставление с альтернативными вло-
жениями  помогает поддерживать инвестиционный портфель предприятия в актуальном и максимально 
эффективном состоянии, кроме того постоянный мониторинг рынка и инновационных технологий поз-
воляет своевременно выявлять наиболее привлекательные области для инвестирования. 

Другим не менее важным направлением выступает совершенствование механизма принятия 
инвестиционных решений, и это включает в себя как повышение квалификации специалистов, отве-
чающих за инвестиционную деятельность, так и внедрение передовых методик оценки инвестиционных 
проектов, включая применение риск-ориентированного подхода и сценарного планирования, кроме того 
существенный вклад в повышение качества принимаемых решений вносит автоматизация процессов 
сбора и анализа данных, а также использование современных программных комплексов для модели-
рования и прогнозирования.  

Значимым направлением является также оптимизация структуры финансирования инвести-
ций, т.е. снижение зависимости от одного источника финансирования и диверсификация источников  
позволяет минимизировать финансовые риски и обеспечить большую гибкость при реализации инве-
стиционных проектов. При этом важно постоянно реализовывать мероприятия по снижению стоимости 
капитала, оптимизируя условия привлечения заемных средств и повышая привлекательность предпри-
ятия для инвесторов [4]. 

В стратегии совершенствования инвестиционной политики немаловажным является развитие 
системы управления инвестиционными рисками, которое включает в себя идентификацию, оценку, 
прогнозирование и разработку мер противодействия всем возможным видам рисков, в том числе ры-
ночных,  кредитных,  политических и операционных. При этом мероприятия по созданию резервных 
фондов, страхованию инвестиций, разработке планов по снижению негативных последствий позволит 
сформировать надежную защиту инвестиционной деятельности предприятия. 
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Аннотация: Статья посвящена разработке и обоснованию проекта создания коворкинг-центра в городе 
Кызыле как инструмента развития предпринимательской инфраструктуры Республики Тыва. Рассмат-
риваются предпосылки реализации проекта, включая дефицит гибких рабочих пространств и рост чис-
ла фрилансеров и представителей малого бизнеса. Представлена функциональная и экономическая 
модель коворкинг-центра, проведён анализ затрат, доходов и инвестиционной эффективности проекта. 
Оценены показатели окупаемости, рентабельности и устойчивости. Особое внимание уделено соци-
ально-экономическим эффектам, связанным с созданием рабочих мест, развитием деловой среды и 
стимулированием предпринимательской активности. Сделан вывод о целесообразности реализации 
проекта и его значении для устойчивого развития региона. 
Ключевые слова: коворкинг-центр, управление проектом, предпринимательская инфраструктура, раз-
витие малого бизнеса, фрилансеры, инвестиционная эффективность, региональное развитие, деловая 
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Abstract: The article is devoted to the development and justification of a coworking center project in the city of 
Kyzyl as a tool for fostering the entrepreneurial infrastructure of the Republic of Tuva. The study examines the 
prerequisites for the project implementation, including the shortage of flexible workspaces and the growing 
number of freelancers and small business representatives. The functional and economic models of the 
coworking center are presented, along with an analysis of costs, revenues, and investment efficiency. Key in-
dicators such as payback period, profitability, and financial sustainability are evaluated. Special attention is 
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paid to the socio-economic effects, including job creation, enhancement of the business environment, and 
stimulation of entrepreneurial activity. The article concludes that the project is feasible and contributes to the 
sustainable development of the region. 
Keywords: coworking center, project management, entrepreneurial infrastructure, small business develop-
ment, freelancers, investment efficiency, regional development, business environment, economic sustainabil-
ity, Republic of Tuva 

 
В современных условиях цифровизации экономики и расширения форм удаленной занятости 

формирование гибкой офисной инфраструктуры выступает значимым фактором развития региональ-
ной предпринимательской среды. Для города Кызыла, характеризующегося ограниченным предложе-
нием специализированных рабочих пространств, создание коворкинг-центра рассматривается как ме-
ханизм активизации деловой активности населения, поддержки самозанятых граждан и повышения 
эффективности использования городской инфраструктуры. 

Цель проекта – предоставить доступное, функциональное и комфортное рабочее пространство 
для фрилансеров, начинающих предпринимателей, студентов, стартап-команд, представителей креа-
тивных индустрий и малого бизнеса. Местонахождение проекта: Республика Тыва, г. Кызыл, ул. Кали-
нина 3/2. 

Проведённый анализ регионального рынка свидетельствует о наличии структурного дефицита 
гибких рабочих мест при устойчивом росте числа фрилансеров, представителей малого бизнеса и мо-
лодых специалистов. Отсутствие полноформатных коворкинг-пространств формирует свободную ры-
ночную нишу, что создаёт предпосылки для быстрого формирования клиентской базы и достижения 

стабильной загрузки инфраструктуры на уровне 40–60%. 1 
Функциональная модель центра включает 40 рабочих мест открытого типа, переговорные поме-

щения и многофункциональный зал для образовательных и деловых мероприятий. Экономическая мо-
дель основана на комбинированной системе монетизации услуг. При средней стоимости разового по-
сещения 200 рублей и месячном абонементе 3000 рублей прогнозируемая ежемесячная выручка от 
использования рабочих мест составляет около 350 тыс. рублей. Дополнительные доходы от аренды 
переговорных помещений и площадки для мероприятий оцениваются в 100 тыс. рублей в месяц. 

Годовой объём выручки при базовом сценарии эксплуатации прогнозируется на уровне 6 млн 
рублей. Структура операционных затрат включает арендные платежи в размере 900 тыс. рублей в год, 
расходы на оплату труда персонала 3 млн рублей, коммунальные и маркетинговые расходы 650 тыс. 
рублей. Совокупный объём ежегодных издержек составляет 2 млн 750 тыс. рублей. 

Инвестиционные затраты на создание инфраструктуры оцениваются в 5000000 рублей. При про-
гнозируемой среднегодовой чистой прибыли 830 тыс. рублей и ставке дисконтирования 12,8% чистый 
дисконтированный доход проекта составляет 936 тыс. рублей. Индекс доходности инвестиций равен 
1,19 внутренняя норма доходности достигает 16%, а срок дисконтированной окупаемости оценивается 
в 5,5 года, что соответствует нормативным значениям инвестиционной эффективности для проектов 

малого бизнеса. 1 
Социально-экономический эффект реализации проекта проявляется в создании новых рабочих 

мест, формировании инфраструктуры профессионального взаимодействия и стимулировании пред-
принимательской активности населения. Развитие коворкинг-пространства способствует укреплению 
горизонтальных связей между участниками рынка, повышает доступность деловой среды и усиливает 
инвестиционную привлекательность региона. 

Дополнительным направлением развития коворкинг-центра может стать формирование образо-
вательной и консультационной платформы для начинающих предпринимателей. Проведение регуляр-
ных мастер-классов, тренингов по цифровым навыкам, финансовой грамотности и управлению проек-
тами позволит расширить роль пространства и повысит его общественную значимость. Взаимодей-
ствие с образовательными организациями, институтами поддержки малого бизнеса обеспечит устойчи-
вый поток и создаст условия для формирования предпринимательского сообщества. Развитие сетевых 
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форм сотрудничества позволит адаптировать услуги центра к изменяющимся потребностям пользова-
телей и повысить конкурентоспособность инфраструктуры. 

Экономическая устойчивость проекта обеспечивается диверсификацией источников дохода, гиб-
кой тарифной политикой и использованием цифровых инструментов управления загрузкой простран-
ства. Внедрение энергоэффективных технологий эксплуатации и рационального ресурсопотребления 
позволяет снизить эксплуатационные расходы и обеспечить экологически ответственное функциониро-

 
Таким образом, создание коворкинг-центра в городе Кызыле соответствует современным тен-

денциям развития экономики совместного потребления, формирует условия для роста малого бизнеса 
и способствует устойчивому социально-экономическому развитию региона. Реализация проекта обес-
печивает интеграцию предпринимательской, образовательной и креативной активности в едином ин-
фраструктурном пространстве. 
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Аннотация: в статье рассматривается экономическая реформа 1965 года в СССР как попытка транс-
формации системы управления народным хозяйством. Анализируются предпосылки её проведения, 
ключевые направления преобразований и результаты внедрения новых экономических механизмов. 
Особое внимание уделяется изменению системы показателей эффективности и влиянию реформы на 
поведение хозяйствующих субъектов. Делается вывод о противоречивом характере реформы и огра-
ниченности её долгосрочных результатов. 
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Abstract: The article examines the economic reform of 1965 in the USSR as an attempt to transform the sys-
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of implementing new economic mechanisms. Special attention is paid to changes in performance indicators 
and their influence on enterprise behavior. The paper concludes that the reform had contradictory outcomes 
and limited long-term effectiveness. 
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Введение 

Экономическая реформа 1965 года представляет собой один из наиболее значимых этапов раз-
вития советской хозяйственной системы во второй половине XX века [2]. Она была направлена на по-
вышение эффективности функционирования экономики в условиях сохранения плановых принципов 
управления [3]. 

К середине 1960-х годов стало очевидно, что действующая модель централизованного управле-
ния не в полной мере обеспечивает необходимую динамику развития [1]. Формальное выполнение 
плановых показателей зачастую не сопровождалось реальным повышением эффективности производ-
ства, что обусловило поиск новых подходов к организации хозяйственной деятельности [5]. 
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Актуальность исследования определяется необходимостью комплексного анализа причин ре-
формы, её содержания и последствий для экономики СССР. Целью работы является выявление осо-
бенностей экономической реформы 1965 года и оценка её влияния на функционирование советской 
экономики. 

 
Предпосылки экономической реформы 

Формирование предпосылок реформы происходило на фоне накопления структурных проблем в 
экономике СССР [3]. Одной из ключевых характеристик хозяйственной системы являлась высокая сте-
пень централизации управления [5]. Это обеспечивало координацию на макроуровне, однако одновре-
менно снижало гибкость и адаптивность предприятий. 

Система планирования ориентировалась преимущественно на количественные показатели, та-
кие как объём выпуска продукции [2]. При этом качественные характеристики, включая эффективность 
использования ресурсов, нередко отходили на второй план. 

Существенным фактором стало и реформирование управления в конце 1950-х годов, связанное 
с переходом к территориальному принципу через совнархозы [5]. Данный шаг был направлен на де-
централизацию, однако привёл к ослаблению межотраслевых связей и усложнил координацию эконо-
мической деятельности. 

Кроме того, предприятия были ограничены в самостоятельности и практически не имели стиму-
лов к повышению эффективности производства [1]. Их деятельность оценивалась по выполнению пла-
на, а не по конечным экономическим результатам. В совокупности перечисленные обстоятельства обу-
словили необходимость модернизации хозяйственного механизма. 

 
Содержание и механизм реализации реформы 

Реформа 1965 года предусматривала комплексное изменение принципов управления экономи-
кой [2]. Одним из первых шагов стало восстановление отраслевого принципа управления, что вырази-
лось в возвращении к системе министерств. Ключевым элементом реформы стало изменение критери-
ев оценки деятельности предприятий. Если ранее основное внимание уделялось выполнению плано-
вых заданий по объёму производства, то теперь акцент смещался на стоимостные показатели, прежде 
всего прибыль и рентабельность [1]. Предприятия получили расширенные права в области хозяй-
ственной деятельности. В частности, им было предоставлено право: 

 самостоятельно распределять часть полученной прибыли; 

 формировать фонды материального поощрения; 

 принимать решения, связанные с организацией производства. 
Предполагалось, что данные меры повысят заинтересованность предприятий в результатах своей 

работы и будут способствовать более рациональному использованию ресурсов. Особое значение имело 
внедрение экономических методов управления, которые должны были дополнить административные ме-
ханизмы. Это выражалось в усилении роли финансовых стимулов и показателей эффективности. 

 
Изменение системы стимулов и поведения предприятий 

Одним из наиболее значимых последствий реформы стало изменение мотивации хозяйствую-
щих субъектов. Если ранее предприятия ориентировались на снижение себестоимости и выполнение 
плановых показателей, то после реформы приоритетом стало достижение определённых финансовых 
результатов [1]. 

Это привело к трансформации поведения предприятий. В ряде случаев усилия направлялись не 
столько на повышение производительности труда, сколько на увеличение стоимостных показателей. 

Такое смещение акцентов объясняется тем, что новая система стимулирования напрямую свя-
зывала материальное вознаграждение с финансовыми результатами. В результате предприятия могли 
быть заинтересованы в изменении структуры выпускаемой продукции в пользу более дорогих товаров. 
Данный эффект свидетельствует о том, что изменение критериев оценки оказывает существенное вли-
яние на экономическое поведение субъектов [3]. 
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Последствия реформы 
Результаты реформы носили сложный и неоднозначный характер. На начальном этапе наблю-

дались положительные тенденции, включая: 
1. рост отдельных экономических показателей; 
2. повышение роли материального стимулирования; 
3. увеличение заинтересованности предприятий в результатах деятельности [5]. 
Однако в дальнейшем проявились и негативные аспекты [5]. К ним можно отнести: 
1. ориентацию на стоимостные показатели в ущерб эффективности; 
2. возникновение диспропорций в структуре производства.  
3. снижение внимания к снижению затрат; 
4. усложнение управления экономикой. 
Дополнительной проблемой стало противоречие между новыми экономическими механизмами и 

сохранявшейся административной системой управления [1]. Это ограничивало возможности полноцен-
ной реализации реформы. Попытки корректировки системы показателей не привели к устранению вы-
явленных проблем, что свидетельствует о глубинном характере существующих противоречий. 

Помимо уже отмеченных изменений в системе стимулирования и ориентации предприятий на 
стоимостные показатели, реформа 1965 года вызвала ряд более глубоких структурных последствий, 
затронувших как макроэкономический уровень, так и внутреннюю организацию хозяйственного меха-
низма. Во-первых, произошло постепенное усиление разрыва между плановыми и фактическими пока-
зателями развития экономики [2]. Плановые задания формально сохраняли свою обязательность, од-
нако в реальной практике предприятия всё чаще ориентировались на показатели, связанные с финан-
совым результатом. Это приводило к снижению управляемости отдельных отраслей в рам-
ках единой системы планирования. 

Во-вторых, усилилась неоднородность развития различных отраслей. Предприятия и отрасли, 
обладавшие более выгодной структурой затрат и возможностью быстрее увеличивать прибыль, полу-
чали дополнительные ресурсы и стимулы для роста. В то же время менее прибыльные, но социально 
значимые сферы (например, часть лёгкой промышленности и инфраструктурные направления) оказы-
вались в менее благоприятном положении [4]. 

В-третьих, наблюдалось усложнение системы экономического планирования [1]. Введение новых 
показателей эффективности потребовало многократного пересмотра методов расчёта, что привело к 
увеличению бюрократической нагрузки и появлению большого количества дополнительных нормативов 
и корректировок. Это снижало прозрачность управленческих решений. 

В-четвёртых, усилилась зависимость предприятий от показателей, которые можно было фор-
мально выполнить без реального повышения эффективности. Это способствовало распространению 
практики «адаптации» отчётности под плановые требования, что снижало достоверность экономиче-
ской информации, используемой для государственного управления. 

В-пятых, изменилась структура материального стимулирования работников. Хотя реформа пред-
полагала повышение заинтересованности в результатах труда, на практике усилилась привязка премий 
к валовым финансовым показателям предприятия, что не всегда отражало реальный вклад отдельных 
работников и подразделений. 

Наконец, в долгосрочной перспективе реформа способствовала накоплению противоречий внут-
ри хозяйственного механизма, поскольку сочетание централизованного планирования и элементов ры-
ночной логики в рамках одной системы оказалось недостаточно согласованным. Это стало одной из 
причин последующих попыток корректировки экономической модели в 1970–1980-х годах. 

 
Оценка реформы в научной литературе 

В научной среде отсутствует единая оценка реформы 1965 года [3]. Часть исследователей рас-
сматривает её как шаг в сторону повышения эффективности экономики и внедрения более гибких ме-
тодов управления [2]. Подчёркивается, что реформа способствовала развитию экономических стиму-
лов и расширению самостоятельности предприятий. Другая точка зрения акцентирует внимание на 
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том, что реформа усилила противоречия в экономической системе. В частности, указывается на несо-
ответствие между стоимостными показателями и целями плановой экономики. Таким образом, оценка 
реформы во многом зависит от используемого теоретического подхода и критериев анализа [5]. 

 
Заключение 

Экономическая реформа 1965 года стала значимой попыткой модернизации советской экономики 
и поиска более эффективных механизмов управления [1]. Она продемонстрировала возможность соче-
тания элементов планирования и экономического стимулирования, однако также выявила ограничения 
такого подхода [2]. Несмотря на отдельные положительные результаты, реформа не обеспечила 
устойчивого повышения эффективности экономики. Основной причиной этого стало противоречие 
между новыми экономическими инструментами и существующей системой управления. 
Опыт реформы 1965 года остаётся важным для понимания процессов трансформации экономических 
систем и анализа взаимодействия различных механизмов регулирования [5]. 
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Аннотация: В статье исследуется результативность государственной социальной политики в контексте 
сокращения бедности и социально-экономическому неравенству. Рассматриваются роль социальной 
политики в системе государственного регулирования, ее основные инструменты и критерии оценки 
эффективности. Особое внимание уделено анализу текущего состояния социальной сферы в Казах-
стане, выявлению актуальных проблем и обоснованию направлений повышения результативности со-
циальных программ. Делается вывод о том, что эффективность социальной политики определяется не 
только объемом финансового обеспечения, но и качеством механизмов реализации, степенью адрес-
ности, доступностью мер поддержки и устойчивостью институциональной среды. 
Ключевые слова: социальная политика, бедность, неравенство, социальная защита, государственное 
регулирование, адресность, человеческий капитал. 
 

THE EFFECTIVENESS OF SOCIAL POLICY IMPLEMENTATION IN REDUCING POVERTY AND 
INEQUALITY 

Bakyt Zlobin  
 
Abstract: This article examines the effectiveness of state social policy in the context of combating poverty and 
socioeconomic inequality. It explores the role of social policy within the system of state regulation, its main in-
struments, and the criteria for assessing its effectiveness. Particular attention is paid to analyzing the current 
state of the social sector in Kazakhstan, identifying pressing issues, and justifying directions for improving the 
effectiveness of social programs. The conclusion is drawn that the effectiveness of social policy is determined 
not only by the volume of financial support, but also by the quality of implementation mechanisms, the degree 
of targeting, the accessibility of support measures, and the stability of the institutional environment. 
Key words: social policy, poverty, inequality, social protection, state regulation, targeting, human capital. 

 
В контексте современного социально-экономического развития проблематика бедности и нера-

венства сохраняет устойчивую актуальность, поскольку оказывает влияние не только на качество жиз-
ни отдельных граждан, но и на долгосрочную устойчивость общественного развития в целом. Нараста-
ющая дифференциация доходов, неравномерность доступа к образованию, здравоохранению, занято-
сти и иным социальным благам обусловливают рост рисков социальной нестабильности и сдерживают 
перспективы инклюзивного экономического роста. В этой связи социальная политика занимает ключе-
вое место среди инструментов государственного регулирования, выступая механизмом поддержки 
населения и нивелирования структурных социально-экономических диспропорций. 

Следует отметить, что в современной научной и управленческой парадигме социальная политика 
трактуется значительно шире, нежели как средство помощи малообеспеченным категориям населения. 
Она рассматривается как системный фактор обеспечения социальной устойчивости, развития челове-
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ческого капитала и формирования условий для сбалансированного экономического развития. Резуль-
тативная социальная политика способствует сокращению масштабов бедности, ограничению избыточ-
ного неравенства, поддержанию занятости, расширению доступности социальных услуг и укреплению 
защищенности граждан. Принципиально важным при этом является не сам факт существования соци-
альных программ, а степень эффективности их практической реализации. 

Представляется очевидным, что результативность социальной политики обусловлена не только 
объемом направляемых в социальную сферу ресурсов, но и качеством механизмов их распределения, 
адресностью поддержки, доступностью предоставляемой помощи и способностью государственных 
институтов своевременно реагировать на меняющиеся социальные риски. В условиях экономической 
нестабильности, инфляции и трансформации рынка труда повышение эффективности социальной по-
литики приобретает первостепенную научную и практическую значимость, поскольку разрыв между де-
кларируемыми целями и реальными результатами способен существенно снизить общий социальный 
эффект государственного вмешательства. 

Для Казахстана данная проблематика приобретает особое значение: социальная политика вы-
ступает одним из приоритетных направлений государственной деятельности, ориентированным на 
поддержание уровня жизни населения, минимизацию социальной уязвимости и обеспечение стабиль-
ности. Вместе с тем сохраняются вопросы, связанные с адресностью отдельных мер, равномерностью 
доступа и долгосрочным воздействием реализуемых программ. 

Социальная политика представляет собой систему взаимосвязанных мер, институтов и механиз-
мов, посредством которых государство воздействует на уровень и качество жизни населения, регули-
рует социальные отношения и обеспечивает условия общественного равновесия. Ее содержание охва-
тывает занятость, социальное страхование, пенсионное обеспечение, поддержку малообеспеченных 
слоев населения, развитие семейной политики, образования и здравоохранения. В контексте вышеска-
занного социальная политика выступает не только инструментом перераспределения ресурсов, но и 
ключевым фактором воспроизводства и развития человеческого капитала [4]. 

Особую значимость социальная политика приобретает применительно к проблеме бедности – 
сложного социально-экономического явления, проявляющегося не только в недостаточности доходов, 
но и в ограниченном доступе к социальным услугам. Бедность в ее современном понимании является 
фактором социальной исключенности, препятствующим полноценному участию человека в экономиче-
ской и общественной жизни. Как подчеркивается в докладах Всемирного банка, преодоление бедности 
требует расширения возможностей населения и укрепления устойчивости систем социальной поддерж-
ки наряду с ростом доходов [2]. 

В равной мере актуальной остается проблема неравенства, которое выражается в существенной 
дифференциации доходов, имущества и жизненных возможностей различных социальных групп. 
Определенный уровень неравенства объективно присущ любой рыночной экономике, однако его чрез-
мерное усиление влечет рост социальной напряженности, подрывает доверие к государственным ин-
ститутам и сдерживает устойчивое развитие. В докладах ПРООН зафиксировано, что нарастающая 
поляризация препятствует расширению возможностей и усугубляет социальные противоречия [3]. 

В этой связи социальная политика реализует несколько взаимодополняющих функций. Защитная 
функция обеспечивает минимальные социальные гарантии в случае утраты дохода, болезни, инвалид-
ности или иных жизненных рисков. Перераспределительная функция осуществляется через налогооб-
ложение, социальные выплаты, субсидии и пособия, переориентируя часть общественных ресурсов в 
пользу социально уязвимых категорий. Стабилизационная функция проявляется в снижении социаль-
ной напряженности в кризисные периоды. Наконец, инвестиционная функция состоит в том, что расхо-
ды на образование, здравоохранение и занятость представляют собой вложения в долгосрочный по-
тенциал человеческого развития [1]. Международные организации констатируют, что устойчивый соци-
альный эффект достигается при сочетании доступности, инклюзивности и финансовой устойчивости 
социальной политики [1; 4]. 

Реализация социальной политики осуществляется посредством комплекса взаимосвязанных ин-
струментов, выбор которых определяется уровнем экономического развития страны, структурой рынка 
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труда, бюджетными возможностями и характером актуальных социальных рисков. Базовыми среди них 
выступают социальные трансферты и денежные выплаты – пенсии, пособия по безработице, выплаты 
семьям с детьми, адресная социальная помощь и жилищные субсидии. Их значение состоит в компен-
сации недостаточности доходов и поддержании минимального уровня потребления. Международные 
исследования подтверждают, что именно трансфертные механизмы остаются одним из наиболее пря-
мых и действенных инструментов сокращения бедности применительно к наиболее уязвимым группам 
населения [1; 5]. 

Системы социального страхования обеспечивают защиту граждан от рисков, обусловленных бо-
лезнью, инвалидностью, временной утратой трудоспособности или потерей работы. В отличие от ад-
ресной помощи, социальное страхование носит более институциональный характер и призвано под-
держивать социальное положение человека на протяжении всего жизненного цикла. Его эффектив-
ность определяется финансовой устойчивостью, широтой охвата и способностью предотвращать рез-
кое ухудшение условий жизни в критические периоды [1]. 

Меры в сфере занятости и регулирования рынка труда образуют еще один значимый блок ин-
струментов. Поскольку трудовой доход является основным источником средств существования для 
большинства домохозяйств, доступ к стабильной занятости выступает ключевым условием предупре-
ждения бедности. Социальная политика в данном направлении включает программы содействия тру-
доустройству, профессиональной переподготовки, поддержки молодежи, женщин и лиц предпенсион-
ного возраста. Принципиально важно, что подобный подход ориентирован не только на компенсацию 
материальных трудностей, но и на формирование условий для экономической самостоятельности 
граждан [4]. 

Обеспечение доступа к базовым общественным услугам в сферах образования, здравоохране-
ния и социального обслуживания представляет собой самостоятельное и стратегически значимое 
направление. Устойчивое преодоление социального неблагополучия не сводится к увеличению теку-
щих доходов: оно неразрывно связано с расширением жизненных возможностей человека. Именно со-
четание денежных мер поддержки с развитием общественных услуг обеспечивает наиболее устойчи-
вый эффект в снижении бедности и неравенства, на что указывают современные международные под-
ходы [2; 3]. Дополнительным инструментом выступает налогово-бюджетное регулирование, посред-
ством которого государство формирует финансовую основу социальной поддержки, смягчает имуще-
ственную дифференциацию и реализует инклюзивные приоритеты бюджетной политики [4]. 

В современных условиях особую роль приобретает адресность социальной поддержки. Концентра-
ция помощи на категориях населения, в наибольшей степени подверженных рискам бедности, позволяет 
повышать точность распределения ресурсов при их ограниченности. Вместе с тем эффективность адрес-
ных программ существенно зависит от качества механизмов выявления нуждающихся, полноты данных о 
доходах и минимизации административных барьеров при обращении за помощью [5; 6]. 

Для анализа результативности социальной политики необходимо применять систему взаимодо-
полняющих критериев, охватывающих как непосредственные результаты государственной поддержки, 
так и ее более широкие социально-экономические последствия. Уровень бедности традиционно рас-
сматривается как центральный индикатор: для объективной оценки целесообразно учитывать не толь-
ко долю населения, находящегося ниже черты прожиточного минимума, но и глубину бедности – пока-
затель, отражающий степень отклонения доходов малообеспеченных домохозяйств от минимально 
допустимого уровня [2]. 

В контексте вышесказанного немаловажно учитывать степень охвата населения программами 
социальной поддержки: масштабные социальные программы могут утрачивать значительную часть 
своего потенциала, если значительная доля нуждающихся фактически не получает предусмотренной 
помощи вследствие сложностей или информационной асимметрии [1]. 

Адресность, как самостоятельный критерий, характеризует точность ориентации государствен-
ных мер на нуждающиеся группы, ее недостаточность снижает общий эффект социальных расходов [5; 
6]. Комплексный подход к оценке позволяет более объективно судить о результативности политики и 
обосновывать направления ее совершенствования [1; 4]. 
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Состояние социальной сферы в Казахстане характеризуется сочетанием достигнутых успехов в 
повышении уровня жизни и сохраняющихся структурных вызовов. По результатам Индекса человече-
ского развития (ИЧР) 2025 года, подготовленного ПРООН, Казахстан занимает 60-е место среди 193 
стран со значением 0,837. Вместе с тем после корректировки на неравенство этот показатель снижает-
ся до 0,76, что указывает на влияние неравномерного распределения возможностей на общий уровень 
человеческого развития [4]. 

Важными показателей социальной устойчивости населения являются такие показатели как «До-
ля населения, имеющего доходы ниже величины прожиточного минимума (ВПМ)», «Коэффициент глу-
бины бедности», «Коэффициент остроты бедности» (рисунок 1).  

 

 
Рис. 1. Показатели социальной устойчивости в регионах Казахстана за 2024 год  

(составлено автором) 
 
По данным БНС РК, доля населения с доходами ниже прожиточного минимума по стране соста-

вила 5,0% в 2024 году; показатели глубины и остроты бедности – соответственно 0,8% и 0,2% [7]. При-
веденные данные позволяют констатировать сравнительно умеренный уровень официально регистри-
руемой бедности при одновременном сохранении групп населения, характеризующихся высокой соци-
альной уязвимостью. 

Также важно обратить внимание на оценки Всемирного банка, констатирующего заметный про-
гресс Казахстана в сокращении бедности при одновременном указании на необходимость повышения 
качества образования, усиления перераспределительной функции бюджетной системы и укрепления 
устойчивости домохозяйств к экономическим рискам. Представляется очевидным, что позитивная ди-
намика доходов не гарантирует автоматического решения социальных проблем при сохраняющихся 
межрегиональных и межгрупповых различиях в доступе к общественным услугам [2]. 

Несмотря на достигнутые результаты, реализация социальной политики в Казахстане сопровож-
дается рядом системных ограничений. Недостаточная адресность поддержки остается одной из ключе-
вых проблем: часть наиболее нуждающихся граждан фактически не охвачена действующими мерами 
вследствие процедурной сложности, неполноты данных о доходах или административных барьеров. 
Это обусловливает снижение совокупного эффекта социальной политики и ослабляет ее воздействие 
на сокращение бедности. 

Региональные различия в уровне доходов и качестве социальной инфраструктуры образуют са-
мостоятельный круг проблем. Неоднородность экономического потенциала регионов означает, что 
унифицированные меры социальной поддержки не обеспечивают одинаково высокого эффекта в раз-
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личных частях страны; это требует более гибкого и территориально дифференцированного подхода к 
формированию социальной политики. Административные и институциональные барьеры дополнитель-
но снижают результативность поддержки: даже при наличии необходимых программ и финансовых ре-
сурсов сложность процедур оформления помощи, недостаточная межведомственная координация и 
ограниченная информированность населения могут существенно уменьшать реальный охват нуждаю-
щихся. 

Наряду с указанными проблемами следует выделить недостаточную взаимосвязь между кратко-
срочными мерами поддержки и долгосрочными задачами развития человеческого капитала. Устойчи-
вое снижение бедности предполагает расширение возможностей населения в сфере образования, 
здравоохранения, занятости и социальной мобильности – то есть инвестирование в условия преодоле-
ния бедности, а не только в компенсацию ее последствий. 

В этих условиях основными направлениями повышения эффективности социальной политики 
представляются: усиление адресности и доступности поддержки при снижении административных ба-
рьеров; учет региональной специфики при разработке и реализации социальных программ; интеграция 
социальной политики с мерами экономического развития и активной политики занятости. Особую роль 
призваны сыграть цифровизация механизмов предоставления социальной помощи, развитие межве-
домственного взаимодействия и совершенствование систем мониторинга результатов. Укрепление 
профилактического подхода, при котором государственная политика ориентируется на предупреждение 
социальной уязвимости через инвестиции в человеческий капитал, соответствует как международному 
опыту [1], так и рекомендациям ОЭСР в области социальной политики [4].  

Повышение эффективности социальной политики в Казахстане связано с последовательным пе-
реходом от преимущественно компенсационной модели к системному, профилактически ориентиро-
ванному подходу, способному обеспечить снижение бедности, сокращение неравенства и долгосроч-
ную социальную устойчивость. 

Таким образом, можно сделать вывод, что социальная политика представляет собой один из 
ключевых инструментов государственного регулирования, оказывающих непосредственное влияние на 
благосостояние населения, социальную устойчивость и качество экономического развития. В совре-
менных условиях ее роль возрастает по мере того, как бедность и неравенство сохраняют значимость 
в качестве системных вызовов, ограничивающих перспективы инклюзивного роста. Принципиально 
важно, что эффективность социальной политики не определяется исключительно объемом социальных 
расходов – она зависит от качества механизмов реализации, степени адресности, доступности и согла-
сованности применяемых мер. 
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Аннотация: В условиях экономической нестабильности 2026 года, характеризующейся высокой ключе-
вой ставкой, ростом налоговой нагрузки и замедлением деловой активности, вопросы оптимизации 
структуры затрат приобретают критическое значение для обеспечения финансовой 
устойчивости предприятий. В данной статье рассматриваются современные подходы к управлению 
издержками, анализируются основные факторы, влияющие на структуру расходов, и предлагаются 
эффективные механизмы адаптации предприятий к изменяющимся экономическим условиям. Особое 
внимание уделяется переходу от тотального сокращения издержек к стратегической оптимизации, а 
также внедрению гибких моделей планирования. 
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 Когда традиционные модели дают сбой, а прогнозы расходятся, необходимо сосредоточиться на 

реальных угрозах операционной устойчивости предприятий. Согласно расчётам ЦМАКП, в декабре 
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2025 года сводный опережающий индикатор рецессии превысил порог (0,18) в три раза, достигнув 
0,49 — даже кризисный 2020 год не давал таких всплесков. 

Экономическая динамика начала 2026 года противоречива: рост ВВП на 1,9% сменился спадом 
на 2,1% в январе. Разрыв между официальной инфляцией (5,7%) и ожиданиями бизнеса (9,3%) при 
прогнозе ЦБ 4,0–5,0% вызывает озабоченность. 

Опрос «Опоры России» (3,3 тыс. предпринимателей): 94,7% МСП отмечают ухудшение условий, 
76,5% — как существенное. Основной источник давления — рост налоговой нагрузки (86,4%). Повышение 
НДС до 22%, страховых взносов и изменения в администрировании ударили по финансовым результатам. 

Опросные данные фиксируют сжатие финансовых результатов и ценовое давление со стороны 
поставщиков. Среди предприятий, участвовавших в опросе, доля тех, кто сообщил о падении выручки и 
снижении рентабельности, составила 68,7%. Ещё 91,4% респондентов столкнулись с ростом цен со 
стороны поставщиков. Ключевая ставка Банка России по итогам 2025 года зафиксирована на уровне 
21,0%. Соответственно, диапазон ставок по кредитам для бизнеса в начале 2026 года сложился в ин-
тервале от 30,0 до 35,0% годовых. 

В 2026 году подходы к управлению затратами заметно изменились. По словам Елены Игнатовец, 
финансового директора компании «ОМА», бизнес перестаёт ориентироваться исключительно на то-
тальную экономию — на первый план выходит стратегическая оптимизация, то есть сохранение тех 
направлений, которые гарантируют стабильность и развитие. Как этот принцип реализуется на практи-
ке в разных секторах, показывает таблица 1. 

 
Таблица 1 

Сравнительный анализ подходов к управлению затратами в 2026 году 

Критерий Компания «ОМА» ПАО «Северсталь» 

Сфера деятельности Розничная торговля (продукты пита-
ния) 

Чёрная металлургия 

Спикер Елена Игнатовец, финансовый ди-
ректор 

Генеральный директор (публичное об-
ращение к коллективу) 

Характер мер Стратегическая оптимизация с со-
хранением точек роста 

Форсированное сокращение расходов 
с защитой стратегических проектов 

Ключевые решения Отказ от тотальной экономии в поль-
зу выборочного финансирования 
направлений, обеспечивающих ста-
бильность 

Снижение капвложений на 24%, ре-
монтного фонда на 14%, администра-
тивных расходов и ФОТ на 5%, пере-
нос индексации зарплат 

Источник: составлено автором по данным [5; 7] 
 
Приведённые примеры показывают: единого рецепта антикризисного управления затратами в 

2026 году нет. «ОМА» делает ставку на стратегическую оптимизацию, Северсталь - на жёсткое сокра-
щение расходов. Общее для них -поиск баланса между текущей экономией и долгосрочной конкуренто-
способностью. 

На фоне этих вызовов трансформируется и финансовое планирование. В 2026 году предприятия 
всё чаще отказываются от жёсткого годового бюджета (он устаревает быстрее, чем его успевают со-
гласовать) и переходят на сценарное планирование на 2–3 месяца с еженедельной или ежемесячной 
корректировкой параметров: цены, спрос, условия кредитования. 

Оптимизация затрат остаётся сложной задачей для финансовых служб из-за разнонаправленно-
го давления. По оценкам аналитиков, 68% компаний МСБ намерены заморозить или урезать маркетин-
говые бюджеты, и лишь 2% готовы увеличить их более чем на 30%. При этом наиболее успешные 
предприятия не ограничиваются точечными сокращениями, они проводят системный анализ эффек-
тивности в разрезе продуктов, клиентских групп и поставщиков. 

Управление издержками напрямую связано с экономической безопасностью. Ошибочная ведёт к 
деградации производственного потенциала, потере рыночных позиций и снижению инвестиционной 
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привлекательности. В операционном управлении приоритет — не экономия любой ценой, а сохранение 
ключевых компетенций и технологической базы. В 2026 году успеха добьются компании, способные 
изыскивать ресурсы для стратегического развития. 

Отсутствие системной оптимизации повышает риски кассовых разрывов и потери платёжеспо-
собности. При кредитных ставках выше 30% годовых займы для покрытия разрывов делают обслужи-
вание долга непосильным. Лишь 7,6% предпринимателей смогли компенсировать рост затрат через 
повышение цен и сохранить рентабельность. Остальные сокращают горизонт планирования до не-
скольких месяцев, переходя на гибкие сценарии. 

Эксперты предупреждают: в 2026 году особенно высок риск банкротства для тех, кто не скоррек-
тировал структуру затрат под новые налоги и стоимость капитала. Неспособность адаптироваться ве-
дёт к снижению операционной эффективности, ухудшению качества управленческих решений, сокра-
щению горизонта планирования.  

Таким образом, только системный подход к управлению затратами позволяет предприятиям со-
хранять финансовую устойчивость и рассчитывать на долгосрочное развитие в условиях нестабильно-
сти 2026 года. В ситуации высокой неопределённости преимущество получают компании, умеющие 
одновременно выстраивать защиту и находить ресурсы для стратегического роста. 

 
Список источников 

 
1. Аналитики зафиксировали сдержанные планы МСБ по рекламным расходам на 2026 год / 

MySeldon. — 2026. — 25 января. — URL: https://myseldon.com/ru/news/index/340958625 
2. Башкатова, А. Бизнес-планы предприятий резко разошлись с прогнозом Центробанка / А. 

Башкатова // Мир перемен. — 2026. — 27 января. — URL: http://mirperemen.net/2026/01/biznes-plany-
predpriyatij-rezko-razoshlis-s-prognozom-centrobanka/ 

3. Возможна ли рецессия российской экономики / Финмаркет. — 2026. — 20 марта. — 
URL: https://www.finmarket.ru/main/article/6582709 

4. Малый бизнес в России столкнулся с ростом налоговой нагрузки и падением выручки / 
Новый Калининград.Ru. — 2026. — 24 марта. — 
URL: https://m.newkaliningrad.ru/short/2026/03/24/24151148.html 

5. ПАО «Северсталь». «Северсталь» корректирует бюджет на 2026 год в ответ на снижение 
спроса в стальной отрасли : [сайт] / ПАО «Северсталь». – Москва, 2026. – 27 марта. – 
URL: https://severstal.com/rus/media/archive/severstal-korrektiruet-byudzhet-na-2026-god-v-otvet-na-
snizhenie-sprosa-v-stalnoy-otrasli/ (дата обращения: 22.04.2026). 

6. Правоведение : учебник для вузов / под редакцией В. А. Белова, Е. А. Абросимовой. — 5-е 
изд., перераб. и доп. — Москва : Издательство Юрайт, 2025. — 494 с. — (Высшее образование). — 
ISBN 978-5-534-18241-5. — Текст : электронный // Образовательная платформа Юрайт [сайт]. — 
URL: https://urait.ru/bcode/564243 

7. CFO-прогноз: Елена Игнатовец, ОМА: «Важным в 2026 году будет не тотальное сокращение 
издержек, а стратегическая оптимизация» / CFO Russia. — 2025. — 26 декабря. — URL: https://www.cfo-
russia.ru/stati/?article=96143 

https://myseldon.com/ru/news/index/340958625
http://mirperemen.net/2026/01/biznes-plany-predpriyatij-rezko-razoshlis-s-prognozom-centrobanka/
http://mirperemen.net/2026/01/biznes-plany-predpriyatij-rezko-razoshlis-s-prognozom-centrobanka/
https://www.finmarket.ru/main/article/6582709
https://m.newkaliningrad.ru/short/2026/03/24/24151148.html
https://severstal.com/rus/media/archive/severstal-korrektiruet-byudzhet-na-2026-god-v-otvet-na-snizhenie-sprosa-v-stalnoy-otrasli/
https://severstal.com/rus/media/archive/severstal-korrektiruet-byudzhet-na-2026-god-v-otvet-na-snizhenie-sprosa-v-stalnoy-otrasli/
https://urait.ru/bcode/564243
https://www.cfo-russia.ru/stati/?article=96143
https://www.cfo-russia.ru/stati/?article=96143


172 ЭКОНОМИКА, МЕНЕДЖМЕНТ, МАРКЕТИНГ 

 

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

УДК 338.439 

ПРОДОВОЛЬСТВЕННАЯ БЕЗОПАСНОСТЬ 
РОССИИ КАК ФАКТОР ЭКОНОМИЧЕСКОЙ 
БЕЗОПАСНОСТИ: ПРОБЛЕМЫ И РАЗВИТИЕ 
УСТОЙЧИВОЙ ЛОГИСТИКИ  

Никульшина Екатерина Дмитриевна 
студентка 

Донской государственный технический университет 
 

Научный руководитель: Сорокина Юлия Витальевна 
к.э.н., доцент кафедры менеджмент и бизнес-технологии 

Донской государственный технический университет 
 

Аннотация: анализируются проблемы обеспечения продовольственной безопасности России как клю-
чевого элемента экономической безопасности государства. Рассматриваются основные угрозы и риски, 
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зации и развитию логистической инфраструктуры в обеспечении устойчивости продовольственного 
обеспечения, снижении потерь продукции и повышении доступности продуктов питания. Обосновыва-
ется значение эффективных цепочек поставок для укрепления экономической безопасности и стабиль-
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Сегодня продовольственная безопасность определяется не только наличием продукции, но и её 
доступностью для населения, что напрямую связано с платёжеспособным спросом [1]. После введения 
санкций и запуска программ импортозамещения фокус сместился в сторону, приоритеты были пере-
смотрены: на первый план вышла стабильность, которая стала важным фактором всей системы про-
довольственного обеспечения [2]. 

Устойчивость логистики включает экономическую, экологическую и социальную составляющие [6, 
c. 78]. В аграрном секторе она осложняется сезонностью производства и необходимостью соблюдения 
условий хранения продукции. Эффективность логистики напрямую влияет на стоимость и доступность 
продукции. 

Особенно это заметно в удалённых регионах, таких как Якутск и Норильск, где сложные климати-
ческие условия и транспортные ограничения повышают риски потерь продукции.  То есть усиливается 
региональная трудность в обеспечении продовольствием. 

Выраженный дисбаланс между российскими регионами сохраняется и сегодня. Основные объё-
мы сельхозпродукции сосредоточены в южных и центральных регионах, таких как Краснодар, Ростов-
на-Дону и Воронеж. В то же время удалённые территории, включая Дальний Восток и районы Крайнего 
Севера, зависят от поставок [8].  

Уровень обеспеченности по базовым видам продовольствия существенно разнятся: по зерну, саха-
ру и маслу показатели превышают норму. А дефицит наблюдается по молочным продуктам и фруктам [8]. 

 
Таблица 1 

Уровень самообеспеченности России по ключевым продуктам питания [8] 

Продукт Порог самообеспеченности, % 
Фактический уровень на 

2025 г, % 

Зерно ≥ 95  161 

Сахар ≥ 90 110-115 

Растительное масло ≥ 90 105-110 

Мясо и мясопродукты ≥ 85 102 

Молоко и молочные продукты ≥ 90 85 

Рыба и рыбопродукты ≥ 85 128,8 

Картофель ≥ 95 98 

Овощи и бахчевые ≥ 90 89,6 

Фрукты и ягоды ≥ 60 30-40 

 
Система «северного завоза» частично решает проблему, но по-прежнему зависит от сезонности, 

состояния флота и высоких логистических затрат, что напрямую отражается на конечной цене для по-
купателя и сокращает реальную доступность продовольствия [5, c. 80]. 

Состояние инфраструктуры выступает одним из главных сдерживающих факторов. Проблемы 
возникают не только на магистралях, но и на этапе вывоза продукции от производителей. Разбитые 
сельские дороги ведут к росту транспортных расходов и гибели части продукции. Дополнительно ощу-
щается нехватка современных складских комплексов, что особенно важно для хранения скоропортя-
щейся продукции [5, c. 50-60]. 

В сезонные пики особенно остро проявляется нехватка железнодорожного подвижного состава, 
что ограничивает возможности своевременной доставки продукции. Цены на продовольствие чутко ре-
агируют на изменение транспортных и складских расходов. Чем длиннее и сложнее цепочка поставок, 
тем выше конечная стоимость [5, c. 65-68]. 

В России активно внедряются цифровые системы, такие как ФГИС «Зерно» и ФГИС «Меркурий», 
которые обеспечивают прослеживаемость продукции и повышают прозрачность рынка [7, c. 120]. 

Сельская логистика сталкивается с кадровым дефицитом. Не хватает квалифицированных логи-
стов, водителей категории C+E и специалистов по управлению холодильными цепями. Существующий 
разрыв между образовательными программами и реальными потребностями АПК усиливает проблему.  
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Технологическая модернизация частично компенсирует этот дефицит: крупные агрохолдинги со-
здают собственные логистические подразделения. Для малых и средних предприятий проблемой оста-
ётся доступность специализированного транспорта [6, c. 130-142]. 

Особое значение имеет холодовая цепь. Нарушения на этапе хранения и транспортировки при-
водят к потерям продукции, особенно овощей, фруктов, молока и мяса, которые по оценкам составля-
ют до 15–20% урожая [8]. 

В последние годы в РФ активнее реализуются федеральные и отраслевые проекты, целью кото-
рых является укрепление продовольственной безопасности и развитие логистической инфраструктуры 
[2;3]. В рамках государственной программы развития агробизнеса и регулирования рынков сельскохо-
зяйственной продукции предусмотрены меры по продвижению модернизации производства, цифрови-
зации, развитию складских и логистических решений, в том числе оптимизация логистических процес-
сов для малых и средних производителей.  

Развитие транспортной инфраструктуры в рамках национального проекта «Безопасные каче-
ственные дороги», которые улучшают транспортную доступность сельских территорий и сокращают 
логистические издержки на начальных этапах цепочки поставок.  

Отдельное внимание уделяется расширению экспортной логистики в рамках обновляемого наци-
онального проекта поддержки экспорта, где помимо мер по выходу на зарубежные рынки создается 
соответствующая международная логистическая инфраструктура [3].  

Сегодня без поддержки государства сложно обеспечить стабильность продовольственного рын-
ка. Однако не менее важную роль играет сама организация логистики: от того, насколько эффективно 
выстроена доставка, хранение и распределение продукции, напрямую зависит её доступность для 
населения.  

При этом развитие инфраструктуры и модернизация логистических процессов создают условия 
для роста самообеспеченности по таким категориям, как молочные продукты, овощи и фрукты. В дол-
госрочной перспективе это может привести к более устойчивому функционированию всей системы 
продовольственного обеспечения. В целом, реализация перечисленных мер позволит снизить издерж-
ки на всех этапах поставок и повысить эффективность агропромышленного комплекса.  
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Современная экономическая реальность парадоксальным образом сочетает высокую геополити-

ческую неопределенность с рекордно низкими показателями безработицы в большинстве развитых 
стран и России. Если ранее одной из главных проблем макроэкономистов была проблема трудоустрой-
ства населения, то сегодня на передний план выходит противоположная, но не менее острая проблема 
– дефицит кадров [1, с.140]. Рынок труда входит в фазу «перегрева», когда количество открытых ва-
кансий существенно превышает число доступных соискателей, что порождает зарплатную инфляцию, 
сдерживает наращивание производства и ограничивает потенциал экономического роста.  

Для России эта проблема имеет особую остроту и многомерный характер. Частичная мобилиза-
ция, релокация значительной части экономически активного населения, переориентация промышлен-
ности на выпуск продукции оборонно-промышленного комплекса – все эти факторы в совокупности со-
здали колоссальную нагрузку на рынок рабочей силы, которая не имеет аналогов в новейшей истории 
страны [2, с.125]. 
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В глобальном масштабе ситуация характеризуется не меньшей сложностью. Развитые экономики 
столкнулись с необратимым процессом старения населения, что особенно заметно в Японии и странах 
Европейского союза. Постковидный синдром в США перерос в структурное изменение трудовой этики, 
когда значительная часть работников пересмотрела свое отношение к занятости. Одновременно с этим 
технологическая гонка породила нехватку специалистов в сфере информационных технологий и циф-
ровой экономики, которую невозможно быстро восполнить традиционными методами образования. 

Эволюция кадрового дефицита прошла путь от простой констатации нехватки сотрудников до 
сложного анализа несоответствия компетенций. В индустриальную эпоху проблема решалась преимуще-
ственно экстенсивными методами – привлечением мигрантов или повышением пенсионного возраста [4, 
с.74]. Однако, в настоящее время работодатели ищут не просто человека, а носителя конкретных компе-
тенций, процесс формирования которых занимает годы и требует качественной системы образования. 

Теоретическое осмысление взаимосвязи рынка труда и экономического роста имеет глубокие 
корни в экономической науке. Если классическая политэкономия рассматривала труд преимущественно 
как один из факторов производства, подчиненный законам спроса и предложения, то теории человече-
ского капитала, развитые Гэрри Беккером и Теодором Шульцем, совершили концептуальный сдвиг. 
Они обосновали, что инвестиции в образование, здоровье и профессиональную мобильность работни-
ка приносят отдачу, сопоставимую с инвестициями в физический капитал.  

Методология измерения кадрового дефицита достаточно разнообразна. На макроуровне тради-
ционно используются показатели уровня безработицы и коэффициента напряженности на рынке труда 
(отношение числа безработных к числу вакансий). Однако в условиях структурного дефицита эти пока-
затели требуют дополнения. В России ключевыми источниками информации служат регулярные опро-
сы предприятий, проводимые Институтом экономической политики имени Егора Гайдара и Централь-
ным банком РФ. Именно опросы позволяют уловить качественную сторону процесса: даже при фор-
мально низкой безработице предприятия могут испытывать острейшую нехватку персонала, что фик-
сируется в индексах кадровых ограничений.  

В современных макроэкономических условиях наблюдается устойчивый структурный дефицит 
трудовых ресурсов, наиболее выраженный в отраслях массового спроса, рабочих специальностях и 
высокотехнологичных секторах экономики. На национальном уровне кадровый дисбаланс носит отрас-
лево-специфический характер. В частности, в системе здравоохранения некомплект специалистов оце-
нивается более чем в 100 тыс. врачей и порядка 200 тыс. представителей среднего медицинского пер-
сонала. В строительной отрасли дефицит рабочих кадров по состоянию на 2023 г. достигал 200 тыс. 
человек, в промышленном производстве (машиностроение и металлообработка) — свыше 150 тыс. 
квалифицированных специалистов. Особую остроту приобретает кадровый дефицит в сфере инфор-
мационных технологий: по данным на 2023 г., потребность составляла более 300 тыс. специалистов, 
при этом к 2027 г. прогнозируется её увеличение до 2 млн человек. Значительный уровень нехватки 
персонала фиксируется также в сфере торговли. 

На международном уровне данная тенденция носит глобальный характер. Согласно эмпириче-
ским данным за 2025 г., 75 % работодателей по всему миру констатируют затруднения при закрытии 
открытых вакансий; в ряде стран с выраженными демографическими ограничениями, например в Япо-
нии, данный показатель достигает 85 %. Макроэкономическое прогнозирование указывает на дальней-
шее обострение ситуации: к 2030 г. совокупный мировой дефицит рабочей силы может превысить 85 
млн рабочих мест, тогда как для Российской Федерации экспертные оценки варьируются в диапазоне 
3,1–5 млн человек. Указанные тенденции обусловливают необходимость разработки комплексных 
стратегий развития человеческого капитала, модернизации систем профессионального образования и 
оптимизации институтов регулирования рынка труда [5, с.154]. 

Дефицит приводит к снижению производительности труда, росту издержек на оплату труда и по-
вышению цен, затрудняет внедрение инноваций и ограничивает возможности для расширения бизнеса. 
Среди ключевых причин - несоответствие образовательной системы запросам рынка, тяжёлые условия 
труда в ряде отраслей, низкая привлекательность некоторых профессий для молодёжи и высокая теку-
честь кадров [6, с.83]. 
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Сложность и многогранность проблемы кадрового дефицита требует применения комплекса мер: 
использование внутренних резервов и технологическая модернизация. Говоря о внутренних резервах 
России, необходимо отметить колоссальный потенциал роста производительности труда. Националь-
ный проект «Производительность труда» демонстрирует определенные успехи на пилотных площад-
ках, однако его масштабы пока несопоставимы с остротой проблемы. Внедрение принципов бережли-
вого производства, оптимизация логистики и управленческих процессов способны высвободить значи-
тельные трудовые ресурсы без капитальных затрат [7, с.85]. 

Важным направлением является расширение участия в экономике тех категорий населения, ко-
торые традиционно имеют низкую занятость. Речь идет о вовлечении молодежи через дуальное обра-
зование, создании условий для труда пенсионеров, желающих и способных продолжать работать, а 
также о формировании инфраструктуры, позволяющей женщинам с детьми быстрее возвращаться к 
полноценной занятости [8, с.127]. 

Проведенный анализ позволяет утверждать, что дефицит кадров окончательно перешел из кате-
гории тактической проблемы кадровых служб в разряд стратегических вызовов национальной экономи-
ческой безопасности. Наложение неблагоприятных демографических трендов, структурных дисбалан-
сов рынка труда и внешних геополитических факторов сформировало устойчивый дефицит предложе-
ния рабочей силы, который выступает жестким ограничителем экономической динамики. 

Без кардинального пересмотра подходов к воспроизводству человеческого капитала и, что еще 
важнее, без форсированного перехода к автоматизации производственных процессов, российская эко-
номика обречена на стагнацию. Сохранение текущей модели, основанной на экстенсивном использо-
вании труда и "перекупе" кадров, будет лишь усугублять инфляционное давление и снижать инвести-
ционную привлекательность. 

Только синергия демографической, миграционной, образовательной и технологической политики 
способна смягчить негативные последствия кадрового голода и обеспечить устойчивый экономический 
рост в долгосрочной перспективе. 
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Аннотация: В статье рассматривается роль нелегальной миграции в работе теневого сектора эконо-
мики. Анализируются последствия, включая ущерб бюджетной системе, обострение конкуренции на 
рынке труда и торможение технологического развития, а также эффекты, связанные с подержанием 
занятости в трудоемких отраслях в периоды экономического спада. Делается вывод о ситуативном ха-
рактере позитивного влияния, нивелируемого деструктивной функцией теневой экономики в условиях 
экономического роста. 
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Феномен теневой экономики традиционно рассматривается исследователями сквозь призму мак-

роэкономических потерь, несовершенства налогового администрирования и деформации рыночных 
механизмов. Однако в последнее десятилетие все более отчетливо проявляется его социально-
демографический и миграционный срез [1, с.200]. В условиях глобальной мобильности рабочей силы 
одним из структурных элементов теневого сектора становится труд уязвимых категорий иностранных 
граждан, чей правовой статус остается неурегулированным. Взаимопроникновение двух этих явлений – 
неформальной экономической активности и нелегальной миграции – формирует устойчивый симбиоз, 
который воспроизводит сам себя благодаря наличии устойчивого спроса на дешевую рабочую силу и 
отсутствию у мигрантов легальных каналов интеграции. 

Актуальность обращение к данной проблемы продиктована не только статистисческой фисксаци-
ей масштабов явления, сколько качественнымии изменениями структуры теневого рынка. Сегодня не-
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легальные мигранты выступают не просто пассивными участниками старых экономических отношений, 
но  и агентом, формирующим специфические сектора услуг- от строительства до курьерской доставки и 
ремонта [2, с.717].  

Согласно Федеральному закону от 25.07.2002 №1125 ФЗ «О правовом положении иностранных 
граждан в Российской Федерации» мигранты делятся на 3 категории. 

 
                                                                       Мигранты 
 
 
 
 
 
 
Рассмотрим каждую категорию более подробно. 
1) Временно пребывающие. Находятся в РФ на основании визы или прибывшие в порядке, не 

требующем получения визы. Получили миграционную карту, временное удостоверение личности лица 
без гражданства в РФ и т.д., но не имеют вида на жительство или разрешения на временное проживание. 

2) Временно проживающие. Получили разрешение на временное проживание или разрешение 
на временное проживание в целях получения образования. 

3) Постоянно проживающие. Имеют вид на жительство. 
В академической литературе сохраняется терминологическая неопределенность относительно 

квалификации экономической активности иностранных граждан, пребывающих на территории государ-
ства без официального статуса. [3, с.174]. 

Для Российской Федерации присутствие значительного числа иностранных граждан, не имеющих 
официального статуса, формирует устойчивый спрос на дешевую рабочую силу вне правового поля. 
Работодатели, ориентированные на минимизацию издержек, и мигранты, не имеющие доступа к ле-
гальным каналам трудоустройства, образуют замкнутый контур неформальных взаимодействий. Ста-
новление теневой экономики в ее современной ситуации носило эволюционный характер. С одной сто-
роны, либерализация экономической деятельности и открытие границ в постсоветский период создали 
предпосылки для интенсификации перемещения трудовых ресурсов. С другой стороны, консерватив-
ность институциональной среды обусловила возникновение обширных зон, слабо регулируемых пра-
вовыми нормами. Механизм взаимодействия строится по принципу взаимодополняемости. Теневая 
экономика формирует устойчивый спрос на труд мигрантов без официального статуса для снижения 
издержек и ухода от фискального контроля. Мигранты, лишенные официальных каналов трудоустрой-
ства, обеспечивают предложение рабочей силы без социальных гарантий. 

Таким образом, мигранты выступают не столько случайными участниками, сколько функциональ-
ным элементом, обеспечивающих устойчивость теневых экономических практик. 

Включение иностранных граждан, пребывающих на территории страны с нарушением миграци-
онного законодательства, в неформальный сектор хозяйствования представляет собой сложный и 
неоднозначный феномен. Оценка данного явления не может быть сведена исключительно к констата-
ции деструктивных последствий. 

К негативным последствиям относят прежде всего ущерб экономической безопасности. Оборот 
капитала вне фискального контроля ведет к недополучению налогов и обеднению бюджетов. Одновре-
менно обостряется ситуация на рынке труда. В низкоквалифицированных сегментах мигранты форми-
руют конкуренцию для местного населения, что может провоцировать рост безработицы. Так же при-
сутствует непрозрачность среды. Отсутствие достоверных данных лишает государство возможности 
выстраивать адекватную миграционную политику. 

Нелегальная миграция выполняет компенсаторные функции в периоды спада, поддерживая биз-
нес и заполняя непривлекательные для местного населения ниши. Однако этот эффект ситуативен. В 
фазах роста деструктивная функция теневого сектора выходит на первый план, сводя на нет времен-
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ные позитивные эффекты [4, с.51]. 
Общая численность нелегальных мигрантов в РФ составляет около 650000 человек по данным 

МВД на апрель 2025 года 
 

 
Рис. 1. Ключевые показатели нелегальной миграции и теневой занятости в РФ 

 (по состоянии за апрель-октябрь 2025г.) 
 
В ходе анализа статистики установлены три ключевые закономерности. Во-первых, лишь 3% не-

легальных мигрантов (18 тыс. из 650тыс.) легализовали статус, что указывает на институциональные 
барьеры и отсутствие стимулов. Во-вторых, масштаб выявленных нарушений свидетельствует о си-
стемной интеграции мигрантов в теневой рынок труда. В-третьих, в Московской области преобладают 
нарушения режима пребывания (ст. 18.8 КоАП РФ) над трудовыми (ст. 18.10 КоАП РФ), что может от-
ражать как причинно-следственную связь, так и особенности правоприменительной практики, при кото-
рой реальная теневая занятость выше официальных 2,1 тыс. случаев [5, с.32]. 

Приток мигрантов в страну может иметь положительный и негативный контекст. В условиях не-
достаточного трудоустройства в РФ на данный момент миграция частично может решить эту проблему. 
Однако необходим регулярный контроль за притоком иностранных граждан в целях поддержки эконо-
мики (обеспечения налогооблажения) и гражданской безопасности жителей страны. Опыт других стран 
показывает, что контроль за численностью мигрантов является необходимым инструментом управле-
ния миграционными потоками в условиях борьбы с теневой экономикой. 
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Аннотация: в статье рассматриваются преимущества и ограничения использования чат-ботов и голо-
совых помощников в информационных системах банков. На основе анализа зарубежных и российских 
исследований выявлены факторы, влияющие на принятие банковских голосовых ассистентов, преиму-
щества и ограничения использования чат-ботов и голосовых помощников в информационных системах 
банков. По результатам исследования предложены направления совершенствования банковских асси-
стентов: гибридные модели взаимодействия, повышение прозрачности алгоритмов и адаптация ин-
терфейсов под разные возрастные группы. 
Ключевые слова: банк, чат-боты, голосовые помощники, информационная система, искусственный 
интеллект 
 

USING CHATBOTS AND VOICE ASSISTANTS IN BANKS' INFORMATION SYSTEMS: ADVANTAGES 
AND LIMITATIONS 

 
Karasev Daniil Vadimovich 

 
Abstract: the article discusses the advantages and limitations of using chatbots and voice assistants in banks' 
information systems. Based on the analysis of foreign and Russian studies, the factors influencing the adop-
tion of banking voice assistants, the advantages and limitations of using chatbots and voice assistants in 
banks' information systems have been identified. Based on the results of the study, the directions for improving 
bank assistants are proposed: hybrid interaction models, increasing the transparency of algorithms and adapt-
ing interfaces to different age groups. 
Keywords: bank, chatbots, voice assistants, information system, artificial intelligence 

 
Стремительное развитие генеративного искусственного интеллекта за последние несколько лет 

изменило представления о возможностях автоматизации клиентского обслуживания. В частности, в 
банковской сфере, где вопросы безопасности и доверия имеют особое значение, внедрение чат-ботов 
и голосовых помощников сопровождается как ожиданиями значительного повышения эффективности, 
так и серьёзными опасениями на протяжении последних лет [1-3]. Большинство современных банков-
ских ассистентов функционируют на основе текстовых интерфейсов, тогда как пользователи всё чаще 
ожидают естественного голосового взаимодействия. Кроме того, данные о реальной удовлетворённо-
сти клиентов противоречивы: одни исследования фиксируют высокий уровень принятия среди молодё-
жи, другие – массовое разочарование из-за неспособности ботов решать нестандартные задачи [4-6]. 
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Поэтому исследование преимуществ и ограничений использования чат-ботов и голосовых помощников 
в банковских информационных системах является достаточно актуальным на сегодняшний день.  

В начале 2025 года компания Deloitte провела опрос среди 2027 клиентов американских банков. 
По его результатам большинство респондентов оценивают свой опыт взаимодействия с банковскими 
чат-ботами положительно. Однако за этим общим показателем скрывается важная деталь: удовлетво-
рённость сильно зависит от возраста. Миллениалы и представители поколения Z, выросшие в цифро-
вой среде, оценивают чат-боты выше, тогда как бэби-бумеры и поколение X относятся к ним сдержан-
нее [6]. 

Неутешительные данные приводят британские исследователи. Так, согласно отчёту компании 
Lending Standards Board, 59% клиентов, которые общались с чат-ботом на базе искусственного интел-
лекта, сочли это взаимодействие бесполезным или вовсе бесполезным. Почти половина (46%) опро-
шенных заявили, что после разговора с ботом не были уверены в дальнейших действиях или доступ-
ной им поддержке. Для сравнения: среди тех, кто общался с живым оператором, уверенность в следу-
ющих шагах выразили 82%. Разница в восприятии особенно заметна, когда речь заходит о понимании 
конкретной жизненной ситуации клиента. Три четверти пользователей чата с оператором (74%) чув-
ствовали, что их обстоятельства поняты правильно. Среди клиентов, общавшихся с ботом, таких ока-
залось лишь 35%. Показатель того, что индикаторы уязвимого положения клиента были замечены и 
учтены, также оказался выше при общении с человеком (50% против 31%). Эти цифры напрямую свя-
заны с вопросом финансового благополучия: при использовании живого чата 73% клиентов чувствова-
ли, что признаки финансовых трудностей распознаны, тогда как среди пользователей ботов этот пока-
затель снижался до 57% [4]. Международное исследование с участием экспертов из Казахстана, Рос-
сии и Италии, охватившее 253 клиента 35 коммерческих банков, позволило выявить, какие именно ха-
рактеристики голосовых ассистентов влияют на удовлетворённость. Оказалось, что главными факто-
рами выступают соответствие ожиданиям, воспринимаемая производительность, визуальная привле-
кательность интерфейса, способность решать проблемы и качество коммуникации [5].  

Банки внедряют голосовых помощников по ряду причин, и первая из них – доступность. Возмож-
ность получать ответы на простые вопросы в любое время суток без ожидания на линии существенно 
снижает нагрузку на колл-центры [7]. По данным Deloitte, клиенты, предпочитающие чат-боты живым 
операторам, делают это прежде всего из-за скорости ответа (78%) и способности бота справляться с 
простыми запросами (69%) [6]. Голосовые ассистенты, в отличие от текстовых, снижают когнитивную 
нагрузку на пользователя. Также в ситуациях, когда руки заняты (например, за рулём) или когда поль-
зователь испытывает трудности с набором текста, например, для пожилых людей с плохим зрением 
голосовое управление оказывается естественнее и удобнее [8]. Персонализация интерфейса повыша-
ет удовлетворённость, а возможность выбора между текстовым и голосовым каналом даёт клиенту 
контроль над взаимодействием [6]. С точки зрения операционной эффективности, чат-боты позволяют 
банкам автоматизировать большинство рутинных запросов – проверки баланса, истории транзакций, 
блокировки карты. Круглосуточная доступность и масштабируемость обеспечивают стабильное каче-
ство обслуживания даже при пиковых нагрузках. Вместе с тем, накопление данных о взаимодействии 
создаёт основу для аналитики и дальнейшего улучшения сервиса [9-11]. 

По результатам обзора источников на рисунке 1 систематизированы и классифицированы пре-
имущества внедрения текстовых и голосовых ассистентов, сгруппированные по двум основным поль-
зователям – банкам и клиентам. 

Однако переход от простых чат-ботов к полноценным голосовым ассистентам сталкивается с 
препятствиями. Точность ответов остаётся главной проблемой. В опросе Deloitte 57% респондентов, 
предпочитающих чат-боты, назвали улучшение точности главным направлением для совершенствова-
ния [6]. Генеративные модели, лежащие в основе современных ассистентов, подвержены так называе-
мым «галлюцинациям» - уверенным ответам, не соответствующим действительности. В банковской 
сфере, где цена ошибки высока, это становится критическим риском. 

Кроме того, неспособность распознавать нестандартные ситуации и признаки уязвимости клиен-
та, о которой говорят британские эксперты [4], связана с тем, что большинство современных ботов ра-
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ботают по жёстким сценариям и разработанным алгоритмам. Они хорошо справляются с типовыми за-
просами, но начинают ошибаться, когда клиент пытается объяснить нестандартную проблему или 
находится в эмоционально нестабильном состоянии [1, 12]. Конфиденциальность и безопасность дан-
ных – ещё один барьер. Пользователи испытывают дискомфорт, обсуждая с голосовым помощником 
финансовые вопросы в общественных местах из-за риска, что их услышат. Кроме того, возникают опа-
сения, как именно обрабатываются голосовые данные, где они хранятся и не используются ли для обу-
чения моделей без согласия клиента [8, 13, 14]. 

 

 
Рис. 1. Классификация преимуществ использования чат-ботов и голосовых помощников 

 в банковской сфере 
Источник: составлено автором  
 
Как отмечается в аналитике Deloitte, встроить современный AI-агент в систему, написанную 30–

40 лет назад, - задача нетривиальная и дорогостоящая [6]. Следовательно, для банков особую слож-
ность представляет интеграция голосовых помощников с устаревшими системами. Также для банков 
препятствиями являются дефицит квалифицированных кадров, сложность оценки экономической эф-
фективности, а также риск ухудшения качества обслуживания из-за неспособности бота справляться с 
нетипичными ситуациями [1, 3, 15]. Не менее серьёзны и регуляторные вызовы: надзорные органы 
требуют объяснимости принимаемых решений, а современные нейросети часто работают как «чёрный 
ящик» [13, 14].  

По результатам обзора источников на рисунке 2 систематизированы и классифицированы основ-
ные группы ограничений, с которыми сталкиваются банки и их клиенты при внедрении и использовании 
чат-ботов и голосовых ассистентов.  

Схема наглядно демонстрирует, что успешное внедрение банковских ассистентов требует ком-
плексного решения проблем на всех трёх уровнях: технологическом, организационном и клиентском. 

Для устранения выявленных проблем и ограничений можно предложить несколько направлений, 
в которых банковские голосовые помощники могут стать эффективнее. Прежде всего, это использова-
ние гибридных сценариев, когда бот не пытается удержать клиента любой ценой, а прозрачно пере-
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ключает на оператора при появлении признаков сложности или эмоционального дискомфорта. Также 
необходимо развитие «агентного» подхода, когда ассистент не просто отвечает на вопросы, а выпол-
няет действия от лица клиента в рамках заданных полномочий.  

 

 
Рис. 2. Ограничения использования чат-ботов и голосовых помощников в банках 

Источник: составлено автором  
 
Поскольку предпочтения сильно различаются в зависимости от возраста, уровня цифровой гра-

мотности и даже культурного контекста, адаптация интерфейсов и сценариев под разные группы может 
повысить общую удовлетворённость. То есть необходимо  использовать сегментацию пользователей. 
Кроме того, не следует забывать о повышении прозрачности: если клиент понимает, в каких пределах 
бот может действовать самостоятельно, а в каких требуется вмешательство человека, уровень тре-
вожности снижается.  

Таким образом, проведённый анализ позволяет утверждать, что чат-боты и голосовые помощни-
ки в банковской сфере находятся на этапе перехода от вспомогательных инструментов к полноценным 
участникам клиентского обслуживания. По результатам обзора источников были систематизированы и 
классифицированы преимущества внедрения текстовых и голосовых ассистентов, сгруппированные по 
двум основным пользователям – банкам и клиентам. Также систематизированы и классифицированы 
основные группы ограничений, с которыми сталкиваются банки и их клиенты при внедрении и исполь-
зовании чат-ботов и голосовых ассистентов. По результатам исследования предложены направления 
совершенствования банковских ассистентов: гибридные модели взаимодействия, повышение прозрач-
ности алгоритмов и адаптация интерфейсов под разные возрастные группы. 
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Аннотация: В статье исследуется правовой механизм обеспечения транспарентности отчетности ком-
мерческих банков при применении международных стандартов. Мы анализируем иерархию норматив-
ных актов, регулирующих трансформацию данных из РСБУ в МСФО. Рассматривается роль локального 
регулирования в минимизации рисков, возникающих при реализации требований МСФО (IFRS) 9. 
Обоснована необходимость совершенствования законодательной базы для защиты интересов инве-
сторов в условиях цифровизации. 
Ключевые слова: банковское законодательство, МСФО (IFRS) 9, нормативно-правовое регулирова-
ние, трансформация отчетности, прозрачность финансовой информации. 
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Abstract:  The article examines the legal mechanism for ensuring the transparency of commercial bank 
reporting under international standards. We analyze the hierarchy of regulations governing the transformation 
of data from RAS to IFRS. The role of local regulation in minimizing risks arising from the implementation of 
IFRS 9 is considered. The necessity of improving the legislative framework and accounting automation to 
protect investor interests in a digital environment is substantiated. 
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В современных условиях устойчивость банковского сектора РФ напрямую зависит от прозрачно-

сти финансовой информации, что регулируется базовым законодательством в области финансовой 
отчетности [1, с. 4]. Для коммерческих банков применение МСФО выступает не только инструментом 
повышения инвестиционной привлекательности, но и обязательным правовым требованием Регулято-
ра, обеспечивающим стабильность банковской системы [2, с. 169]. Актуальность исследования обу-
словлена необходимостью гармонизации национальных правовых подходов с международными прин-
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ципами в условиях цифровой трансформации экономики [6, с. 322].  
Правовой механизм применения МСФО в России имеет многоуровневую структуру. Юридическая 

специфика заключается в том, что международные стандарты, в частности МСФО (IFRS) 9, приобре-
тают статус нормативного акта на территории РФ только после их официального признания Министер-
ством финансов [3]. Ключевым звеном в этой системе являются Указания Банка России, которые адап-
тируют международные требования под специфику национального банковского надзора и устанавли-
вают конкретные формы раскрытия информации [4, с. 12]. 

Процесс трансформации отчетности из формата РСБУ в МСФО сопровождается необходимо-
стью соблюдения жестких юридических регламентов. Одним из ключевых направлений совершенство-
вания правового обеспечения является преодоление субъективизма профессионального суждения при 
расчете резервов. Для этого требуется законодательное или локальное закрепление четких критериев 
выбора макромоделей в нормативных актах банков [5, с. 80]. Также актуальным остается вопрос нор-
мативного разграничения публичной и надзорной отчетности в целях соблюдения баланса между тре-
бованиями прозрачности и режимом защиты информации в условиях внешних ограничений [7, с. 101]. 

В связи с этим возрастает роль внутренней правовой среды кредитной организации. Локальные 
нормативные акты, такие как регламенты взаимодействия департаментов и методики формирования 
профессионального суждения, должны иметь статус императивных внутренних стандартов. Это необ-
ходимо для минимизации регуляторных рисков, связанных с неоднозначностью трактовок МСФО (IFRS) 
9 в части классификации и оценки финансовых активов. Правовая неопределенность в данных вопро-
сах может привести к искажению финансового результата и, как следствие, к нарушению прав инвесто-
ров и требований банковского надзора [2, с. 172]. 

Кроме того, юридическое закрепление процедур верификации данных при переходе на новые 
технологические платформы становится обязательным условием обеспечения достоверности инфор-
мации. В рамках реализации принципа транспарентности необходимо нормативно установить границы 
ответственности должностных лиц за качество предоставляемых данных на каждом этапе трансфор-
мационного процесса. Разработка унифицированных правовых подходов к формированию отчетности 
позволит создать надежный механизм контроля, который будет отвечать не только экономическим це-
лям банка, но и общепринятым принципам законности и публичности финансовой деятельности [4, с. 
15; 6, с. 324]. 

Решение комплекса выявленных проблем требует системного подхода, сочетающего реформи-
рование внешнего регулирования и модернизацию локальной правовой базы банка. В качестве прио-
ритетных мер по совершенствованию нормативного обеспечения транспарентности банковской дея-
тельности предлагаются следующие шаги: 

Во-первых, на уровне отраслевых стандартов Банка России необходимо детализировать требо-
вания к раскрытию информации о методах оценки ожидаемых кредитных убытков. Это позволит сни-
зить риск манипулирования финансовым результатом через избыточное использование «профессио-
нального суждения» в рамках МСФО (IFRS) 9 [3, с. 102]. Юридическое закрепление обязанности банков 
обосновывать выбор макроэкономических сценариев создаст правовой заслон для сокрытия проблем-
ных активов. 

Во-вторых, требуется модернизация внутренних регламентов в части установления четкой пра-
вовой ответственности за достоверность данных, передаваемых из учетных систем РСБУ в системы 
трансформации МСФО. Как подчеркивают исследователи, именно внутренний контроль и аудит высту-
пают первичными инструментами обеспечения достоверности бухгалтерской информации в условиях 
неопределенности [7, с. 82]. Внедрение стандартов «сквозной ответственности» позволит исключить 
правовые коллизии при возникновении расхождений в консолидированной отчетности. 

В-третьих, необходимо нормативно закрепить статус цифровых алгоритмов трансформации как 
легитимных инструментов формирования отчетности. Правовое признание результатов автоматизиро-
ванных процедур верификации данных позволит банкам эффективно интегрировать технологии ма-
шинного обучения и искусственного интеллекта в процесс подготовки отчетности, сохраняя при этом 
полное соответствие принципам законности и публичности [4, с. 179; 6, с. 324]. 
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Таким образом, предлагаемый комплекс мер обеспечит переход от фрагментарного правового 
регулирования к целостной прозрачности банковского сектора. Реализация данных шагов позволит 
сформировать единое правовое поле, в котором технологические инновации и профессиональные 
суждения субъектов учета будут ограничены четкими законодательными рамками. Это не только повы-
сит качество консолидированной отчетности, но и укрепит доверие со стороны государственных регу-
ляторов и потенциальных инвесторов к банковской системе в целом. В конечном итоге, создание такой 
нормативной базы станет фундаментов для минимизации правовых коллизий и обеспечения нацио-
нальной финансовой безопасности в условиях глобальной экономической турбулентности.  
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Аннотация: в статье рассматриваются основы логистики в торговом бизнесе, включая ключевые 
элементы, такие как управление запасами, транспортировка, распределение и управление цепями 
поставок. Обсуждаются современные подходы к оптимизации логистических процессов, включая 
использование информационных технологий и автоматизации. Особое внимание уделяется важности 
интеграции логистики с другими бизнес-функциями для повышения общей эффективности и 
удовлетворенности клиентов. Статья также включает примеры успешных практик и рекомендации по 
внедрению эффективных логистических стратегий в торговых компаниях. 
Ключевые слова: логистика, торговый бизнес, управление запасами, транспортировка, оптимизация 
процессов, информационные технологии 

 
INNOVATIVE METHODS OF TEACHING SERVICE DISCIPLINES 

 
 Bubnova Victoria Aleksandrovna, 

 Orlova Anna Aleksandrovna, 
Rudnikova Nadezhda Petrovna 

 
Abstract: the article explores the fundamentals of logistics in the retail business, including key elements such 
as inventory management, transportation, distribution, and supply chain management. It discusses modern 
approaches to optimizing logistics processes, including the use of information technology and automation. The 
article emphasizes the importance of integrating logistics with other business functions to enhance overall eff i-
ciency and customer satisfaction. It also provides examples of successful practices and recommendations for 
implementing effective logistics strategies in retail companies. 
Keyword: logistics, trade business, inventory management, transportation, process optimization, and infor-
mation technology. 

 
В современном торговом бизнесе логистика перестала быть просто вспомогательной функцией и 

превратилась в один из ключевых факторов конкурентоспособности. Логистика в торговле представляет 
собой сложную систему, состоящую из нескольких взаимосвязанных функциональных областей [1, с 121]. 
Рассмотрим каждую из них подробнее (Таблица 1). 

Логистика закупок (снабжения) отвечает за своевременное обеспечение предприятия необходи-
мыми товарами и материалами соответствующего качества и в нужном количестве по оптимальной цене. 
Она включает выбор поставщиков, проведение переговоров, оформление заказов и контроль их выпол-
нения. Например, крупная розничная сеть, специализирующаяся на электронике, закупает смартфоны 
разных брендов. Отдел закупок анализирует спрос, ведет переговоры с производителями (Samsung, 
Apple, Xiaomi) о ценах, условиях поставки, объемах и сроках, чтобы обеспечить оптимальный ассорти-
мент на полках магазинов и избежать дефицита или переизбытка [2, с. 249]. 
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Таблица 1 
Основные логистические процессы и их влияние на торговый бизнес 

Процесс Цель Влияние на торговый бизнес 

Логистика закупок Обеспечение нужным товаром 
по лучшей цене и условиям. 

Снижение себестоимости товаров, поддержание 
качества и ассортимента, стабильность поста-
вок 

Складская логистика   Эффективное хранение, обра-
ботка и комплектация заказов. 

Оптимизация затрат на хранение, ускорение 
обработки заказов, снижение потерь 

Транспортная логи-
стика  

Своевременная и экономичная 
доставка товаров 

Удовлетворенность клиентов, доступность то-
варов на полках, снижение транспортных из-
держек 

Управление запаса-
ми  

Баланс между наличием това-
ров и затратами на их хране-
ние 

Сокращение упущенной выгоды от дефицита, 
снижение затрат на хранение и рисков устаре-
вания 

Информационная 
логистика 

Сбор, обработка и передача 
логистической информации 

Принятие обоснованных решений, прозрачность 
цепи поставок, оперативный контроль 

Обратная логистика Эффективная обработка воз-
вратов, ремонтов, утилизации 

Повышение лояльности клиентов, рациональ-
ное использование ресурсов, снижение финан-
совых потерь 

 
Эффективное управление потоками товаров, информации и финансов от поставщика до конечного 

потребителя позволяет не только значительно сократить издержки, но и повысить уровень удовлетво-
ренности клиентов, обеспечивая своевременное наличие нужных товаров. В условиях глобализации рын-
ков, бурного роста электронной коммерции и постоянно меняющихся ожиданий потребителей, понимание 
и оптимизация логистических процессов становятся критически важными для выживания и процветания 
любого торгового предприятия. 

Складская логистика охватывает все операции, связанные с хранением товаров: приемка, разме-
щение, комплектация заказов и отгрузка. Цель складской логистики – минимизация затрат на хранение 
при обеспечении быстрого доступа к товарам. Например, в распределительном центре (РЦ) крупного он-
лайн-ритейлера одежды после прибытия товаров они сканируются, сортируются и размещаются на стел-
лажах. При поступлении заказа на сайте система WMS (Warehouse Management System) автоматически 
определяет местоположение товара, направляет работника или робота для его сборки, после чего товар 
упаковывается и передается в службу доставки [2, с. 250]. 

Транспортная логистика занимается планированием, организацией и управлением перевозками 
товаров. Она включает выбор видов транспорта, маршрутизацию, оптимизацию загрузки транспортных 
средств и контроль за доставкой. Особое внимание уделяется «последней миле» – доставке от РЦ до 
конечного потребителя или магазина. Например, сеть продуктовых супермаркетов «Пятерочка» ежеднев-
но развозит свежие продукты из своего РЦ. Система транспортной логистики (TMS) строит оптимальные 
маршруты для каждого грузовика, учитывая адреса магазинов, временные окна доставки, объем груза и 
даже текущую дорожную ситуацию, чтобы минимизировать время в пути и расход топлива. 

Управление запасами направлено на поддержание оптимального уровня запасов, который позволя-
ет удовлетворять спрос клиентов, избегая дефицита, и одновременно минимизировать затраты на хране-
ние и риски устаревания товаров. Для этого используются различные методы анализа (ABC, XYZ, JIT). 
Например, магазин бытовой техники использует ABC-анализ. Топ-20% товаров по выручке (группа A – 
смартфоны, ноутбуки) контролируются особенно тщательно с ежедневным мониторингом и минимальным 
страховым запасом. Товары группы C (кабели, переходники), составляющие 50% ассортимента, но 5% 
выручки, заказываются реже и большими партиями с более высоким страховым запасом [3, с. 236]. 

Информационная логистика обеспечивает сбор, обработку, хранение и передачу всей логистиче-
ской информации. Эффективная информационная система является «нервной системой» всей цепи по-
ставок, позволяя принимать обоснованные решения. Она включает ERP, WMS, TMS и системы отслежи-
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вания. Например, при заказе товара в интернет-магазине «Ozon» покупатель может отслеживать статус 
своего заказа: «принят», «на складе», «передан в доставку», «в пункте выдачи». Эта информация фор-
мируется и передается благодаря интегрированной информационной системе, объединяющей данные из 
всех логистических звеньев. 

Обратная логистика (возвраты) управляет потоками товаров, движущимися в обратном направле-
нии – от потребителя к производителю или поставщику. Она включает обработку возвратов, ремонт, ути-
лизацию и переработку. Например, клиент интернет-магазина одежды «Lamoda» возвращает товар, ко-
торый ему не подошел по размеру. Товар поступает на специализированный склад для возвратов, где 
проходит проверку качества. Если товар пригоден к повторной продаже, он возвращается на основной 
склад; если требует мелкого ремонта или чистки – отправляется в сервисный центр; непригодный товар – 
утилизируется или отправляется на переработку [4, с.46]. 

В условиях современного рынка, когда конкуренция растет, а запросы потребителей становятся 
все более высокими, компаниям необходимо постоянно инвестировать в развитие и оптимизацию своих 
логистических процессов. Внедрение инновационных технологий, анализ данных, гибкое управление за-
пасами и продуманная транспортная логистика позволяют не только сократить издержки, но и построить 
прочные отношения с клиентами, обеспечивая им высокий уровень сервиса и доступность необходимых 
товаров. Эффективная логистика – это основа для устойчивого роста и процветания в динамичном мире 
торговли. 
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Аннотация: в статье рассматривается развитие научной коммуникации в условиях цифровой транс-
формации общества. Анализируются основные этапы эволюции научного обмена знаниями — от тра-
диционных форм к современным цифровым каналам. Особое внимание уделяется влиянию цифровых 
технологий на доступность, скорость и формы распространения научной информации. Выявляются 
ключевые преимущества цифровой научной коммуникации, включая глобализацию и расширение воз-
можностей сотрудничества, а также основные проблемы, такие как информационная перегрузка, во-
просы достоверности и цифровое неравенство. В заключение рассматриваются перспективы дальней-
шего развития научной коммуникации в контексте внедрения новых технологий. 
Ключевые слова: научная коммуникация, цифровизация науки, открытый доступ, научные публикации. 
 

DEVELOPMENT OF SCIENTIFIC COMMUNICATION IN THE DIGITAL AGE 
 

Yanshin Dmitry Nikolaevich 
 
Abstract: This article examines the development of scientific communication in the context of the digital trans-
formation of society. It analyzes the key stages in the evolution of scientific knowledge exchange—from tradi-
tional forms to modern digital channels. Particular attention is paid to the impact of digital technologies on the 
accessibility, speed, and forms of dissemination of scientific information. Key advantages of digital scientific 
communication, including globalization and expanded opportunities for collaboration, are identified, as well as 
key challenges such as information overload, issues of trustworthiness, and the digital divide. The article con-
cludes with a discussion of prospects for the further development of scientific communication in the context of 
the implementation of new technologies. 
Keywords: scientific communication, digitalization of science, open access, scientific publications. 

 
В условиях стремительного развития цифровых технологий научная коммуникация претерпевает 

значительные изменения. Традиционные способы обмена знаниями дополняются и во многом заменя-
ются цифровыми инструментами, что повышает скорость и доступность распространения научной ин-
формации. Под научной коммуникацией понимается процесс создания, передачи и распространения 
научных знаний внутри профессионального сообщества и за его пределами [5]. 

Изначально научная коммуникация осуществлялась через личную переписку ученых, печатные 
журналы и научные конференции. Эти формы обеспечивали обмен знаниями, но были ограничены во 
времени и пространстве, а также требовали значительных ресурсов. С развитием цифровых техноло-
гий начался переход к электронным форматам, что позволило ускорить распространение информации, 
расширить аудиторию и сделать научные знания более доступными. 

Цифровизация существенно изменила процессы производства и распространения научного зна-
ния. Появление электронных журналов и моделей открытого доступа сделало результаты исследова-
ний более доступными для широкой аудитории. Развитие цифровых репозиториев и специализирован-
ных баз данных позволило эффективно хранить и систематизировать научную информацию. Интернет 
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и облачные технологии ускорили обмен данными, обеспечив практически мгновенное распространение 
результатов исследований и возможность удалённого сотрудничества [7]. 

В цифровую эпоху возникли новые формы и каналы научной коммуникации. Социальные сети и 
академические платформы используются для обмена идеями, обсуждения исследований и поиска 
научных контактов. Научные блоги и подкасты способствуют популяризации науки, делая её более до-
ступной для широкой аудитории. Препринт-серверы позволяют оперативно публиковать результаты 
исследований до прохождения рецензирования, а видеоконтент и онлайн-лекции расширяют возмож-
ности образовательной и научной коммуникации. 

Цифровая среда значительно расширила возможности научного взаимодействия. Прежде всего, 
возросла доступность научных знаний: исследователи и заинтересованные пользователи по всему ми-
ру могут быстро получить доступ к публикациям и данным. Ускорился обмен информацией, что способ-
ствует более оперативному развитию науки. Также усилилось междисциплинарное сотрудничество, 
поскольку цифровые платформы упрощают коммуникацию между представителями разных областей. 
Дополнительно повысилась прозрачность исследований благодаря открытому доступу к данным и ре-
зультатам [8]. 

Несмотря на преимущества, цифровая научная коммуникация сопровождается рядом проблем. 
Одной из ключевых является информационная перегрузка, затрудняющая отбор качественных и реле-
вантных данных. Возникают вопросы достоверности информации, особенно в случае непроверенных 
публикаций и препринтов. Сохраняется проблема цифрового неравенства, связанная с различиями в 
доступе к технологиям и ресурсам. Кроме того, актуальными остаются этические вопросы, включая 
проблемы авторства, плагиата и корректного использования научных данных. 

Цифровизация изменила роль и практики деятельности ученых. Возросла значимость открытого 
взаимодействия, сетевых коллабораций и международных исследовательских проектов [1]. Ученые всё 
чаще используют цифровые платформы для представления результатов своей работы и установления 
профессиональных контактов. Также изменились подходы к оценке научной деятельности: помимо 
традиционных показателей цитируемости, получили распространение альтернативные метрики, учиты-
вающие онлайн-активность и общественный отклик. 

В дальнейшем научная коммуникация будет всё больше интегрироваться с передовыми цифро-
выми технологиями. Ожидается активное внедрение искусственного интеллекта для анализа научных 
данных, автоматизации поиска информации и подготовки публикаций. Будут развиваться новые фор-
маты представления результатов исследований, включая интерактивные и мультимедийные формы. 
Усилится глобализация науки и формирование единых цифровых научных экосистем, обеспечивающих 
более тесное и эффективное сотрудничество исследователей по всему миру. 
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Аннотация: На основе данных об инвестициях и доле продукции проанализированы итоги импортоза-
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В условиях геополитической турбулентности и санкций импортозамещение становится ключевым 

фактором экономического суверенитета. Политика замещения импорта, реализуемая с середины 2010-
х годов, привела к структурным трансформациям в отраслях. Ряд учёных фиксирует рост в АПК и IT, 
другие — сохранение зависимости от импортных комплектующих в машиностроении и фармацевтике 
[2, с. 87]. Неоднородность результатов требует сопоставления успехов и недостатков политики по сек-
торам. Под импортозамещением понимается сокращение ввоза товаров путём организации их произ-
водства внутри страны [1, с. 125]. Однако это определение не отражает стратегической глубины явле-
ния: импортозамещение — не просто вынужденная мера, но и инструмент структурной перестройки, 
стимулирования спроса и технологического развития. Ключевая дилемма — баланс между протекцио-
низмом и рыночными стимулами: избыточная защита создаёт «тепличные условия», недостаточная — 
угрожает существованию отраслей. 
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Для объективной оценки результативности политики импортозамещения обратимся к статистиче-
ским данным об инвестициях и доле отечественной продукции в ключевых секторах экономики по со-
стоянию на 2024 год. Представленная ниже таблица содержит сведения об объёмах инвестиций (млрд 
руб.) и доле отечественной продукции на внутреннем рынке (в процентах). 

 
Таблица 1 

Показатели импортозамещения в отраслях российской экономики (2024 г.) [4] 

Отрасль 
Инвестиции  

в импортозамещение (млрд руб.) 
Доля отечественной 

 продукции на рынке (%) 

Пищевая промышленность  23 87 

Машиностроение 10 42 

Легкая промышленность 12 28 

Химпром 15 61 

Леспром 5 74 

Стройматериалы 10 92 

Черная металлургия 20 96 

Цветная металлургия 10 78 

 
Корреляция между инвестициями и локализацией прослеживается не во всех секторах. Лидеры 

по доле отечественной продукции — чёрная металлургия (96%) и промстройматериалов (92%). Эти 
отрасли исторически имели развитую базу и сырьё, инвестиции (20 и 10 млрд руб.) стали поддержива-
ющим фактором. 

АПК при 23 млрд руб. занимает 87% рынка. Отрасль обновила мощности, перестроила логистику, 
привлекла частные инвестиции, закрыла внутренний спрос по мясу, свинине, сырам, зерну и вышла на 
внешние рынки. 

Машиностроение — в сложном положении: при 10 млрд руб. локализация 42%. Санкционный 
разрыв кооперации обнажил отсутствие компонентной базы, зависимость от импортных систем ЧПУ, 
подшипников, электроники. Показатель 42% — потолок, требующий создания полных технологических 
цепочек с нуля. 

Лёгкая индустрия — 28% при 12 млрд руб. Отечественные предприятия не вытесняют импорт из Азии 
ни по цене, ни по ассортименту. Проблема усугубляется отсутствием сырьевой базы и дефицитом кадров. 

Статистическая оценка подтверждает отраслевую дифференциацию. На одном полюсе — пище-
вая промышленность (импортозамещение переросло в экспорт), на противоположном — машиностро-
ение и фармацевтика, где количественные показатели скрывают технологическую зависимость. Лесо-
пром и стройматериалы — в промежуточной зоне. Результаты подтверждают, что эффективность им-
портозамещения коррелирует с технологической сложностью сектора и наличием сырьевой базы, что 
актуализирует дифференцированный подход к господдержке. 

Универсальные меры без учёта технологической специфики малоэффективны. Пищепром — 
успех, машиностроение — стагнация. Авторы обосновывают переход от тактического замещения к 
стратегической модели опережения. Целевой ориентир — не максимизация доли любой ценой, а гло-
бальная конкурентоспособность там, где есть объективные предпосылки. Выделены четыре типа от-
раслей с разными сценариями развития. 

Первая группа — отрасли с высокой локализацией (пищепром, стройматериалы, металлургия). 
Дальнейший рост на внутреннем рынке ограничен, перспективы — в экспортной экспансии. Пищевой 
отрасли необходимо углублять переработку, выходить в сегменты с высокой добавленной стоимостью 
(сыры, детское питание) и гармонизировать стандарты с рынками Азии. В металлургии — сместить ак-
цент с сырья на продукцию высоких переделов. 

Вторая группа — отрасли с технологической зависимостью (фармацевтика, химпром). Пробле-
ма — «локализация первого уровня» (сборка готовых лекарств из импортных субстанций). Требуются 
полные технологические цепочки. Меры: 
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1. Государственно-частные консорциумы по критическим субстанциям с долгосрочными контрак-
тами. 

2. Трансфер технологий из Индии и Китая с адаптацией. 
3. Повышающие коэффициенты при госзакупках для препаратов полного цикла. 
4. Подготовка кадров в области химсинтеза и биотехнологий. 
Это позволит поднять долю отечественных субстанций до 50–60%. 
Третья группа — низкая локализация, высокая сложность (машиностроение, станкостроение, 

электроника). Воспроизводить всю номенклатуру нецелесообразно. Альтернатива — «умная специали-
зация»: концентрация на критических направлениях. Для станкостроения: 

– выбор 5–7 типов станков для ОПК и гражданского сектора; 
– инжиниринговые центры при ведущих вузах; 
– долгосрочные заказы госкорпораций на 7–10 лет; 
– развитие компонентной базы (ЧПУ, шпиндели) через кооперацию. 
Окупаемость в машиностроении длиннее, чем в пищепроме. 10 млрд руб. недостаточно — нужен 

кратный рост инвестиций и усиление контроля. 
Четвёртая группа — импортозамещение затруднено (лёгкая промышленность). Перспективы не в 

тотальном замещении азиатского импорта, а в нишах: спецодежда, продукция для силовиков, детский 
ассортимент, премиум с локальными брендами. Массовый рынок остаётся за импортом, что следует 
учитывать. 

Можно выделить несколько направлений корректировки политики импортозамещения. Во-
первых, переход от количественных метрик к качественным: удельный вес высокотехнологичной про-
дукции, объём экспорта, глубина локализации компонентов, патентная активность. Во-вторых, отрасле-
вые дорожные карты с дифференцированными KPI — для каждой группы отраслей свои сценарии с 
измеримыми критериями. В-третьих, стимулы для внутристрановой кооперации (налоговые льготы, 
софинансирование НИОКР, кластеры), чтобы производители ориентировались на российских постав-
щиков. В-четвёртых, гармонизация стандартов с внешними рынками: продукция должна проектиро-
ваться с учётом экспортного потенциала и международных норм. 

Будущее импортозамещения определяется не инерционным продолжением курса, а его глубин-
ной трансформацией. Опыт машиностроения и фармацевтики показывает: простая замена импорта без 
изменения технологической глубины производства не обеспечивает экономического суверенитета. 
Необходимо выстраивание полных цепочек там, где это оправдано, и взвешенное открытие рынков в 
сегментах с заведомо неконкурентоспособным производством [3, с. 57]. Такая стратегия способна вы-
вести импортозамещение из оборонительной фазы в наступательную и создать предпосылки для дол-
госрочного роста конкурентоспособности национального хозяйства. 
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